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jstaigose. Magistro darbas. Vilniaus universitetas, Siauliy akademija, Siauliai.

SANTRAUKA

Stankeviciené, R. Adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultiiros sgsajos ikimokyklinio ugdymo jstaigose.
Vadybos programos baigiamasis darbas. Magistro baigiamojo darbo vadové doc. dr. J. Joniskiené. Vilniaus
universitetas, Siauliy akademija, 60 p.

Magistro baigiamajame darbe analizuojamos adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultliros sgsajos
Panevézio apskrities ikimokyklinio ugdymo jstaigose.

Darbo tikslas — nustatyti adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultliros sasajas ikimokyklinio ugdymo
jstaigose. Tikslui pasiekti formuluojami Sie uzdaviniai:
1. ldentifikuoti adaptyvios lyderystés bruozy ir organizacinés kultiros elementy sasajas, atlikus
adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultiiros koncepty analize.
2. I8nagrinéti organizacijy vadovy veiklos svarbg ir poveikj, skatinant adaptyvios lyderystés praktikas
ir puoseléjant prisitaikancia organizacing kultiira.
3. Atlikti adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultiiros sasajy analize¢ Panevézio apskrities
ikimokyklinio ugdymo jstaigose.
4. Nustatyti adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultiros sgsajy stiprumg ir vertinimo skirtumus
pagal demografinius kriterijus.
5. Pateikti praktines rekomendacijas dél adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultiiros sasajy
plétojimo ikimokyklinio ugdymo jstaigose, kuriant prisitaikanc¢ig organizacija.

Darbo objektas — adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultliros sgsajos.

Darbo metodai — mokslinés literatiiros sisteminé analizé, lyginimas, sisteminimas ir apibendrinimas,
kiekybinis tyrimas — anketiné apklausa, skirta pedagogams, ir empirinio tyrimo rezultaty apibendrinimas.
Magistro baigiamasis darbas sudarytas i§ jvado, teorinés, metodologinés ir empirinés dalies, iSvady ir
rekomendacijy. Darbe panaudoti 85 $altiniai, i$ kuriy 55 uzsienio kalba (Zr. Literatiira).

Teorinéje darbo dalyje atskleidziamos adaptyvios (prisitaikancios) lyderystés ir organizacinés kultiiros
sampratos, analizuojant $iy dviejy koncepty sgsajas. I$skiriami adaptyvios lyderystés bruozai ir organizacinés
kultiiros elementai, formuojantys organizacijos valdyma ir jos s€km¢. Analizuojamos adaptyvios lyderystés
salygos, adaptyvaus lyderio veiksmai bei organizacijos vadovo vaidmuo, puoseléjant adaptyvig lyderyste ir
formuojant prisitaikanéig organizacing kultira.

Metodologinéje darbo dalyje pateikiama empirinio tyrimo metodologija: teorinés tyrimo nuostatos, tyrimo
strategija, bei pagrindiiamas tyrimo instrumenty pasirinkimas. Empirinio tyrimo tikslas — atskleisti
adaptyv1os lyderystés ir organizacinés kultiiros sasajas Panevézio apskrities ikimokyklinio ugdymo jstaigose.
Siam tikslui pasiekti pasirinktas kiekybinio tyrimo metodas — anketinés apklausos tyrimas. Sioje dalyje
pateikiamos tyrimo lauko ir imties charakteristikos, tyrimo etapai ir tyrimo etika.

Empirinéje darbo dalyje pateikiami kiekybinio tyrimo duomeny analizés rezultatai. Sioje dalyje pristatomi
apibendrinti anketinés apklausos rezultatai (vidurkiai, standartinis nuokrypis, koreliacijos ir kt.). Atlikus
tyrima nustatyta, kuo adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultiiros sgsajos reik§mingos ikimokyklinéms
jstaigoms: taikomos adaptyvios lyderystés praktikos, vadovai skatina darbuotojy mokymasi, tobuléjimg ir
lyderyste; nustatyti statistiSkai reik§Smingi vertinimo skirtumai tarp vadovy ir mokytojy vertinimo rezultaty;
istaigose palanki organizaciné kultiira, taciau reikia atkreipti démesj i pagarbaus elgesio puoseléjima.

Darbo pabaigoje pateikiamos iSvados ir rekomendacijos, kaip skatinti adaptyvios lyderystés praktikas
istaigose, kad tai padéty sekmingiau valdyti ir formuoti prisitaikancig organizacing kulttrg.

Raktiniai Zodziai: adaptyvi lyderysté, organizaciné kultlira, prisitaikanti organizacija, ikimokyklinis
ugdymas.
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Stankevi¢iene, R. (2024). Interfaces of Adaptive Leadership and Organizational Culture in Preschool
Education Institutions. Master’s Thesis. Vilnius University, Siauliai Academy, Siauliai.

SUMMARY

Stankevi¢iené, R. Interfaces of Adaptive Leadership and Organizational Culture in Preschool Education
Institutions. Final thesis for the Management Program. Supervisor: Assoc. Prof. Dr. J. Joniskiené. Vilnius
University, Siauliai Academy, 60 pages.

The master’s thesis analyzes the relationship between adaptive leadership and organizational culture in
preschool education institutions in Panevézys County.

The aim of the thesis is to determine the connection between adaptive leadership and organizational culture
in preschool education institutions. To achieve this aim, the following objectives are set:
1. To identify the links between the traits of adaptive leadership and elements of organizational culture
through an analysis of these concepts.
2. To examine the importance and impact of the activities of organizational leaders in promoting
adaptive leadership practices and fostering an adaptable organizational culture.
3. To conduct an analysis of the links between adaptive leadership and organizational culture in
preschool educational institutions of Panevézys county.
4. To determine the strength of the links between adaptive leadership and organizational culture and the
differences in assessment according to demographic criteria.
5. To provide practical recommendations for developing the interrelations between adaptive leadership
and organizational culture in preschool education institutions, aiming to create adaptable
organizations.

The object of the research is the relationship between adaptive leadership and organizational culture.

The methods used in the study include a systematic analysis of scientific literature, comparison and
summarization, as well as a quantitative survey targeting educators and the summarization of empirical
findings. The master’s thesis consists of an introduction, theoretical, methodological, and empirical sections,
conclusions, and recommendations. The study references 85 sources, of which 55 are in foreign languages
(see Literature).

In the theoretical part, the concepts of adaptive leadership and organizational culture are explored, analyzing
their interconnections. The characteristics of adaptive leadership and the elements of organizational culture
that influence organizational management and success are identified. The conditions for adaptive leadership,
the actions of adaptive leaders, and the role of managers in promoting adaptive leadership and adaptable
organizational culture are analyzed.

In the methodological part, the methodology of the empirical research is presented, including the theoretical
research principles, research strategy, and justification for the choice of research instruments.

The aim of the empirical research is to uncover the links between adaptive leadership and organizational
culture in preschool education institutions. A quantitative survey method was chosen to achieve this aim.
This part details the research field and sample characteristics, research stages, and ethical considerations.

The empirical part presents the results of the quantitative data analysis. Summarized findings of the
guestionnaire survey (e.g., averages, standard deviations, correlations) are provided. The study determined
the significance of the links between adaptive leadership and organizational culture in preschool institutions:
adaptive leadership practices are applied, managers encourage employee learning, development, and
leadership. Statistically significant differences were found between evaluations of leaders and teachers.
While the organizational culture is generally favorable, attention should be paid to fostering respectful
behavior.

The thesis concludes with findings and recommendations on promoting adaptive leadership
practices in institutions to enhance the management and development of an adaptable organizational
culture.

Keywords: adaptive leadership, organizational culture, adaptive organization, preschool education.
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IVADAS

Temos pristatymas ir tyrimo aktualumas. Lyderysté mokykloje yra Svietimo politikos prioritetas
ir atlicka pagrindinj vaidmenj gerinant mokykly veiklos rezultatus bei mikroklimatg. Lietuvos
pazangos strategijoje ,,Lietuva 2030“ nurodoma, kad reikia skatinti ir ugdyti lyderystés ir
vadovavimo kompetencijas institucijose, kei¢iant valdymo kultiira, pereinat prie pagristy sprendimy
priémimo ir bendro sutarimo siekimO organizacijoje. Adaptyvi lyderysté — veiksmas Zmonéms
sutelkti, nes teigia, kad lyderystés ,,démesio centre yra ne sekéjus turintis Zmogus, o jvairiy Zzmoniy
veikimas. Dél to lyderystés gali imtis bet kas, bet kada, bet kur” (Dauniené, Avizinis, 2023, p. 15).
Mokslininkai pazymi, kad Siuolaikinése organizacijose ir ugdymo jstaigose vien vadovy lyderystés
nebeuztenka: nuolat besikeiCianti aplinka keiCia ugdymo jstaigy ir organizacijy tikslus, kinta
poziiris ] lyderius, jy vaidmenj organizacijoje ir j pacig lyderyste. Adaptyvi lyderysté iSkyla kaip
Siuolaikinés lyderystés koncepcija, kuri vystosi i§ situaciniy, transformacijy ir sudétingumo teorijy
(Nastanski, 2002). Adaptyvios lyderystés eckspertas Heifetz (1994) teigia, kad organizacijai
susidiirus su besikei¢ian¢iomis saglygomis arba dar nematytais i$Siikiais, vienintelis biidas i§gyventi
— prisitaikyti. Adaptyvusis vadovavimas skatina zmones sprgsti problemas su neZinomais
sprendimais ir klestéti tai darant besikeiciancioje aplinkoje.

Lyderiai savo vadovavimo stiliumi formuoja organizacing kultura, kuri turi suburti darbuotojus
siekti vienodo tikslo, sujungiant jy asmenines ir organizacines vertybes (Baumgartner, 2020).
Adaptyvi lyderyst¢ formuoja prisitaikanc¢ig organizacing kultiira (Schulze, Pinkow, 2020;
Sukackaité, Atkociuniené, 2016), padeda kurti motyvuota ir produktyvig komanda bei puoseléja
bendradarbiavimg, todél daugelis lyderiy turi Zongliruoti tarp savo standartiniy vaidmeny ir
kulttiriniy prisitaikymy (Ali, 2017).

Atsizvelgiant | tai, kad lyderystés plétra ir palanki organizaciné kulttira yra kiekvienos Siuolaikinés
mokyklos siekiamybeé, tirti adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultiiros sgsajas ikimokyklinio
ugdymo jstaigose jvairiais pozitriais yra aktualu ir butina, nes $iais laikais organizacijos turi

W W =

Moksliné problema ir jos iStyrimo lygis. Adaptyvios lyderystés idéjos pradininkas — profesorius
Heifetz (1994) pristaté adaptyvios lyderystés modelio vaizda ir nurodé, kad Sios lyderystés
koncepcija atskleidzia veikimo btidus, kurie gali padéti spresti opias ir kompleksines visuomeneés
Adaptyvi lyderysté uzsienio mokslininky nagrin¢jama jvairiais aspektais: adaptyvus vadovavimas
sutelkia démes] | problemy sprendimg bendradarbiaujant (Nelson, Squires, 2017), adaptyviis
lyderiai skatina organizacijos narius prisitaikyti prie poky¢iy (Doyle, 2017), adaptyvi lyderysté
skatina organizacinj prisitaikymg ir veria organizacija keistis bendradarbiaujant (Schulze, Pinkow,
2020). Kai kurie mokslininkai teigia, kad adaptyvi lyderysté vis dar néra placiai taikoma $vietime
(Gurr, Drysdale, 2020) ir rekomenduoja kurti tyrimus dél adaptyvios lyderystés modeliy kiirimo
mokyklose, ieSkant naujy idéjy ir numatant naujas kryptis.

Uzsienio mokslininky straipsniuose vartojamos dvi sgvokos — adaptyvi arba prisitaikanti lyderyste.
Esant sgvoky jvairovei, svarbu aiSkus adaptyvios lyderystés pristatymas Svietimo jstaigose ir Siy
sgvoky sinoniminis vartojimas. Analizuojant mokslinius Saltinius buvo nustatyta, kad adaptyvios
lyderystés savoka vartojama daZniau nei prisitaikancios lyderystés, todel Siame magistro
baigiamajame darbe naudojama sgvoka — adaptyvi lyderyste.
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Lietuvoje trikksta moksliniy tyrimy, konceptualiai atskleidzianCiy adaptyvios lyderystés ir
organizacinés kulttiros sgsajas. Adaptyvig lyderysté analizuoja ir prie Sios lyderystés id¢jy sklaidos
Lietuvoje prisidedantys mokslininkai akcentuoja, kad adaptyvios lyderystés, kaip vienos i$
lyderystés koncepcijy samprata — integruoti siekj atskleisti veikimo budus, kurie padéty spresti
visuomenéje opias, kompleksines problemas (Sumskiené, Dauniené, Zalimiené, 2021).
Mokslininkas Avizinis (2019) nurodo, kad lyderyst¢é néra pareigoms priklausanti veikla, o
adaptyvios lyderystés gali imtis bet kurias pareigas einantis Zzmogus. Jis akcentuoja, kad svarbiausia
atskirti techninius ir adaptyvius i$Stkius bei gebéti juos spresti, neieSkant greity sprendimo biudy.
Mokslininké Buzaityté-Kasalyniené  (Sumskiené, Dauniené, Zalimiené, 2021) nagrinéja
organizacijg ir adaptyvig lyderyste i§ valdzios ir galios sisteminés perspektyvos, akcentuodama
mokymosi i§ patirties metodus.

Organizacinés kultiiros sampratg, modelius bei svarbg moksliniuose darbuose nagrinéj¢ Lietuvos ir
uzsienio autoriai jg suskirsté i lygius, lygmenis ir elementy grupes, lemiancias organizacijos sékme
(Chatman, O’Reilly, 2016; Staniulien¢, Diliené, 2014; Stundzé, 2010; Simanskieng, Gargasas,
Ramanauskiené, 2015). Organizaciné kultiira ir jos atskiri elementai, kaip jungiamoji grandis,
vienija visy darbuotojy pastangas siekti bendry organizacijos tiksly, remiantis zmoniy dvasinémis,
emocinémis, kultiirinémis vertybémis ir uztikrina visy darbuotojy gerove (Grubliene¢, Urbonaite,
2014; Landis ir kt., 2015; goryté, Pajarskiene, 2014; Viningieneé, 2014). Organizacinés kulttiros
pagrindu galima jvardinti veiksminga vadovavima, formuojantj bendra visy nariy supratimg apie
organizacijoje vykstan¢ius procesus, darbo veiksminguma ir kokybe, vertybiy puoseléjima,
asmening atsakomybe uz veiklos rezultatus.

Atskirai adaptyvi lyderysté ir organizacin¢ kultiira nagrinéjamos labai placiai, taciau labai mazai
moksliniy straipsniy apie Siy koncepty sasajas ir analizg, o ypa¢ ikimokyklinio ugdymo jstaigose.
Svietimo jstaigoms adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultiiros sasajy tyrimy trikumas yra
aktuali problema, nes tai naujas poziiiris ] organizacijos jveiklinimg ir prisitaikymg. | adaptyvios
lyderystés praktiky skatinima ikimokyklinése jstaigose reikia paZiiréti per organizacinés kultiiros
prizme, nes lyderystés ir organizacinés kultiiros fenomenai apibtidinami kaip pagrindiniai
organizacijos sekmés ar nesékmés veiksniai (Casida, Pinto-Zipp, 2008). Anot Giberso ir kt. (2009)
§i0 rySio priezastis yra tai, kad adaptyvi lyderysté ir organizaciné kultiira atlieka panasias funkcijas
ir veikia panasiomis priemonémis.

Siame darbe siekiama i$siaiskinti adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultiiros sasajas Panevézio
apskrities ikimokyklinio ugdymo jstaigose, nes Siais laikais nuolat besikeiciancioje aplinkoje,
sukelia gincus, o Svietimo jstaigy vadovai turéty siekti, kad prisitaikymo procesai ugdymo jstaigose
vykty sklandZiai, lanksciai, efektyviai ir ekonomiSkai. Tyrimo rezultatai suteiks Ziniy kaip plétoti
adaptyvios lyderystés praktikas Svietimo jstaigose, puoseléjant prisitaikancig organizacing kulttira.

Svietimo jstaigy mokytojai ir kiti darbuotojai akcentuoja lyderystés svarbg, formuojant organizacine
kulttrg, taciau ikimokykliniy jstaigy darbuotojai lyderyste dazniausiai paveda vadovui. Keisdami
pozitr] ] lyderyste, vadovai organizacijoje turéty taikyti adaptyvios lyderystés praktikas, taip
jtraukdami visus darbuotojus j lyderyste ir | pokyc¢iy valdyma, formuodami bendradarbiavimo
kulttirg. Mokslinei problemai atskleisti keliami $ie probleminiai klausimai:

1. Ar adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultiiros sgsajos ikimokyklinio ugdymo jstaigose
padeda spresti poky¢iy ir i88tikiy valdymo problemas?
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2. Ar adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultiiros sgsajos skatina bendradarbiavima,
pasitikéjima, lankstumg, pedagogy tobuléjimg ir prisitaikymo kultiirg jstaigose?

3. Kokie pagrindiniai barjerai trukdo efektyviai integruoti adaptyvig lyderyste j ikimokyklinio
ugdymo jstaigy organizacing kulttirg?

Darbo objektas — adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultiiros sgsajos.
Darbo tikslas — nustatyti adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultiiros sgsajas Panevézio
apskrities ikimokyklinio ugdymo jstaigose.
Darbo uzdaviniai:
1. Identifikuoti adaptyvios lyderystés bruozy ir organizacinés kultiros elementy sgsajas, atlikus
adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultiros koncepty analize.
2. ISnagrinéti organizacijy vadovy veiklos svarbg ir poveikj, skatinant adaptyvios lyderystés
praktikas ir puoseléjant prisitaikancig organizacine kulttra.
3. Atlikti adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultiros sasajy tyrimo analiz¢ Panevézio
apskrities ikimokyklinio ugdymo jstaigose.
4. Nustatyti adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultliros s3sajy stipruma ir vertinimo
skirtumus pagal demografinius Kkriterijus.
5. Pateikti praktines rekomendacijas dél adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultiros sasajy
plétojimo ikimokyklinio ugdymo jstaigose, kuriant prisitaikancia organizacija.

Tyrimo metodai. Tyrimui atlikti pasirinktas kiekybinio tyrimo metodas — anketiné apklausa.
Ivertintos adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultiros sasajos Panevézio apskrities
ikimokyklinio ugdymo jstaigose, apklausiant jstaigy pedagogus: vadovus, mokytojus, logopedus ir
kt. specialistus. Surinkti empiriniai duomenys apdoroti SPSS 30.0.0.0 programiniu paketu,
apskaiciuoti procentai, vidurkiai, teiginiy validumui nustatyti panaudotas Cronbacho alfa (angl.
Cronbach’s alpha) koeficientas, teiginiy tarpusavio rysiai jvertinti panaudojant Spearman'o
koreliacijg, vertinimo skirtumai nustatyti pagal Kruskal-Wallis reikSmingumo testg.

Tyrimo mokslinis naujumas, teorinis reik§mingumas ir sklaida. TeoriSkai pagristos ir
iSgrynintos sgsajos tarp organizacinés kultliros ir adaptyvios lyderystés patvirtino nuostata, kad Sie
du konceptai yra dinamiski ir dvipusiai. Pagrindiné $iy sasajy prasmé yra ta, kad adaptyviis lyderiai
gali stiprinti organizacine¢ kultlira, o organizaciné kultiira keicia ir formuoja lyderiy geb¢jimus, kad
per $iy koncepty sgsajas jstaigose skatinamas nuolatinis prisitaikymas ir tobuléjimas. Atlikto
empirinio tyrimo rezultatai leido jvertinti Panevézio apskrities ikimokyklinio ugdymo jstaigy
pedagogy nuomone apie adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultliros sgsajas. Atliktas darbas
naudingas tuo, kad atskleidé adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultiiros sgsajas Panevézio
apskrities ikimokyklinése jstaigose: adaptyvios lyderystés praktiky taikymo ir organizacinés
kulttiros vertinimo rezultatus, vertinimo vidurkius, teiginiy koreliacijas ir jvertinimo skirtumus tarp
ikimokykliniy jstaigy vadovy ir mokytojy. Tyrimo rezultatais galés pasinaudoti ikimokykliniy
istaigy pedagogai, puoselédami adaptyvios lyderystés praktikas ir organizacinés kulttiros sasajas bei
formuodami prisitaikancig organizacing kultiirg jstaigoje.

Darbo struktiira — jvadas, teorin¢, metodologiné ir empiriné dalys, iSvados ir rekomendacijos.
Darbe panaudoti 85 saltiniai, i§ kuriy 55 uzsienio kalba.

Teorinéje darbo dalyje atskleidziamos adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultiiros sampratos,
nustatant Siy dviejy koncepty sasajas. ISskiriami adaptyvios lyderystés bruozai ir organizacinés
kultiiros elementai, formuojantys organizacijos valdyma ir jos sékme. Analizuojant adaptyvios
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lyderystés ir organizacinés kultiros sgsajy reikSminguma organizacijoje, pateikiamos Siais laikais

SV W —

vertybiy kaitos, d¢l inovacijy ir nuolatinio mokymosi svarbos ugdymo jstaigoms.

Metodologinéje darbo dalyje pateikiama empirinio tyrimo metodologija: teorinés tyrimo nuostatos,
tyrimo strategija bei pagrindziamas tyrimo instrumenty pasirinkimas. Empirinio tyrimo tikslas —
atskleisti adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultiiros sgsajas Panevézio apskrities ikimokyklinio
ugdymo jstaigose. Siam tikslui pasiekti pasirinktas kiekybinio tyrimo metodas — ikimokykliniy
istaigy pedagogy anketiné apklausa (apklausa.lt). Sioje dalyje pateikiama tyrimo strategija, metodai,
instrumentai, tyrimo imties charakteristikos bei tyrimo etika.

Empirinéje darbo dalyje pateikiami kiekybinio tyrimo duomeny analizés rezultatai. Sioje dalyje
pristatomi apibendrinti anketinés apklausos rezultatai. Atlikus tyrimg nustatyta, kuo adaptyvios
lyderystés ir organizacinés kulttiros sgsajos reikSmingos ikimokyklinio ugdymo jstaigoms: taikomos
adaptyvios lyderystés praktikos skatina pedagogy mokymasi, lyderyste, skaidrumg organizacijose
bei palengvina pokyciy valdyma; jstaigose palanki organizaciné kultiira, puoseléjamos priimtinos
vertybés; sukurta palanki atmosferg bendradarbiavimui ir komandinio darbo plétrai; nustatyti
statistiSkai reikSmingi skirtumai tarp vadovy ir mokytojy adaptyvios lyderystés ir organizacinés
kultiiros sgsajy vertinimo; vadovams ir pedagogams reikia didesnj démesj skirti kiekvieno
organizacijos nario pagarbos ir palaikymo puoseléjimui bei skatinimui.
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1. ADAPTYVIOS LYDERYSTES IR ORGANIZACINES KULTUROS
SASAJOS IKIMOKYKLINIO UGDYMO ISTAIGOSE

Siandien vadovai susiduria su dviem konkuruojanéiais reikalavimais: jie turi jvykdyti tai, kas
atitikty Siandienos i$Sukius ir turi prisitaikyti prie to, kad organizacija klestéty rytojaus pasaulyje.
Jie turi plétoti kitg praktikq ir tobuléti pagal Siandienos geriausig praktika (Heifetz, Linsky,
Grashow, 2009). Adaptyvi lyderysté yra tas veikimas, kuris mobilizuoja kitus Zmones sunkiam
darbui — imtis spresti jiems svarbias, riipimas, gasdinancias, pavojingas problemas. Lyderysté gali
buti konceptualizuota kaip nuolatinis santykiy procesas saves tobulinimas, idéjy sklaida, kity
jtraukimas ir jsipareigojimas, palaikantis id¢€jg, kad tai ne tik nuolatinis iniciatyvumo, vadovavimo,
bet ir sekimo (paramos ir dalyvavimo) procesas (Damkuviené, Valuckiené, Bal¢itinas, Petukiené,
2019). Adaptyvi lyderysté — tai poky¢iai, kurie jgalina gebéjima klestéti (Heifetz, Linsky, Grashow,
2009). Kiekviena organizacija siekia klestéti, o gebéti jstaigoje keistis vardan klestéjimo tampa
organizacijy siekiamu veikimo budu. Nauji prisitaikymai gali keisti, pertvarkyti jstaigos
organizacine kulttrg, kur atsakomybé uz organizacijos ateit] yra dalijama tarp visy darbuotojy.
Atskleidziant adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultiiros sasajas ikimokyklinio ugdymo
istaigose, galima numatyti, kaip kurti prisitaikancios kultiiros organizacija, kurioje skatinami
nepriklausomi sprendimai, darbuotojai motyvuojami mokytis ir prisitaikyti prie poky¢iy, itakojamos
darbuotojy nuostatas, skatinamas bendradarbiavimas.

Pirmoje teorinéje darbo dalyje analizuojamos adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultiiros
teorinés konceptualizacijos, pateikiami svarbis prisitaikymo veiksniai organizacijoms, susije su
pokyciy valdymu, nuolatinio mokymosi svarba ir kt.; akcentuojamas jstaigos vadovo vaidmuo,
puoseléjant prisitaikancig organizacing kultiirg.

1.1. Adaptyvios lyderystés teoriné konceptualizacija

Adaptyvios lyderystés teorija buvo sukurta JAV Harvardo universiteto Kenedzio mokykloje XX
amziaus devintajame deSimtmetyje. Adaptyvios lyderystés pradininkai yra Sios mokyklos
profesoriai R. A. Heifetz, A. Grashow ir M. Linsky. Sioje lyderystés koncepcijoje akcentuojama,
kaip padéti zmonéms keisti, keistis ir prisitaikyti, nes lyderysté yra praktika, kurios déka Zzmonés
iSkelia siekj atskleisti veikimo buidus, kurie padéty spresti visuomenéje opias, kompleksines ir
svarbias problemas.

Adaptyvi lyderysté iSkyla kaip Siuolaikiné lyderystés koncepcija, kuri vystosi 1§ situaciniy,
transformacijy ir sudétingumo teorijy (Nastanski, 2002) ir remiasi id¢ja, kad lyderiai turi padéti
savo organizacijoms jveikti i8Siikius, kurie reikalauja ne tik sprendimy, bet ir poky¢iy organizacijos
vertybése, santykiuose ir poZitiriuose. Tokie i$Siikiai reikalauja organizacijos nariy jsitraukimo, o ne
vien tik vadovy sprendimo. Adaptyvis lyderiai turi sugebéti suvaldyti jtampa ir neaiSkumus dél
kylanc¢iy problemy, turi skatinti Zmones keisti savo jprocius ir pozilirius, nes tik taip galima pasiekti
realy pokytj ir vystymasi. Adaptyvios lyderystés pradininkai siekia pritaikyti adaptyvios lyderystés

Vv —

Adaptyvios lyderystés atsiradimas yra sglygotas poreikio ieSkoti alternatyvos, kuri duoty pagrinda
ugdyti ne tik vadovy, bet ir apskritai visy organizacijos Zmoniy lyderystés kompetencijas,

Vv —
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7mogus, bendruomené, visuomené ar kolektyvas klestéty. Si lyderystés teorija koncentruojasi j
adaptavimasi ir tiria tai, kokie lyderystés veiksmai padeda Zmonéms imtis permainy ir kaip kurti
ateit], kurioje realizuotysi suinteresuoty Saliy lukesciai, daug démesio skiriant techniniy ir adaptyviy

VW —

i88tkiy sprendimams.

Tokiu biidu adaptyvi lyderysté kreipia pastangas puoseléti patj procesa, kurio déka zmonés imasi
daryti adaptyvy darba, t. y. keisti situacijg ir keistis patys. Tuo §i lyderystés prieiga skiriasi nuo kity
lyderystés konceptualizacijy, kuriomis siekiama paaiskinti lyderyste, nurodant lyderio (-és) savybes,
jgidzius, elgesio modelius ar autentiskumo paieskas (Sumskiené, Daunien¢, Zalimiené, 2021).

Kaip teigia Heifetz (1994), adaptyvios lyderystés priciga sujungia idéjas, paimtas i§ 4 konceptualiy
perspektyvy: sisteminés, biologinés, tarnystés ir psichoterapinés (zr. 1.1.1 lentelg).
1.1.1 lentele
Adaptyvios lyderystés perspektyvos ir prielaidos

Perspektyvos Prielaidos
Sisteminés Dauguma problemy, su kuriomis susiduria zmongs, kyla dél sudétingy tarpusavyje susijusiy
sistemy sagveiky, nes problemos kompleksiskos, dinamiskos ir susijusios.
Biologinés Zmonés bresta, lavéja ir keiciasi todél, kad turi nuolat prisitaikyti tiek prie savo pac¢iy kintan&iy
poreikiy ir biseny, tiek prie iSorinés aplinkos permainy.
Tarnystés Lyderystés veiksmai turéty biti nukreipti kurti bendrag gerove: bendruomenei, visuomenei,
Zmonijai.

Psichoterapinés Palaikancios aplinkos kiirimas, kurioje zmonéms biity lengviau prisitaikyti: kai jie j sudétingas
problemas atsigrezia ir ima zvelgti tiesiai, iSmoksta atskirti fantazijg nuo realybés, sprendzia
vidinius konfliktus, mokosi naujai elgtis ir naujai pazvelgti j problemas.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, pagal Heifetz (1994)

Nurodytos perspektyvos ir prielaidos padeda paaiskinti adaptyvios lyderystés koncepcijos prigimtj:
rodo kryptj, kur ieSkoti veiksmingy ugdymo metody, nes kiekviena i§ Siy perspektyvy turi
sukaupusi ziniy, kurias galima integruoti j lyderystés ugdymo procesa. Sisteminé perspektyva yra
dosni kompleksisSkumo suvokimui lavinti. Biologiné perspektyva suteikia pagrindg zvelgti |
lyderyste kaip j eksperimentavima, kuriame gautus rezultatus galima tyrinéti moksliniu metodu.
Tarnystés perspektyva yra dosni déti vertybinius pagrindus, atsizvelgiant ] aplinkiniy gerovg.
Psichoterapiné perspektyva suteikia ziniy ir metody, kaip koordinuoti zmoniy darba grupéje, kaip
kurti psichologinj sauguma sunkioms temoms tyrinéti, kaip spresti konfliktus, kaip padéti zmonéms
pazinti pa¢ius save (Sumskiené¢, Dauniené, Zalimiene, 2021). Adaptyvios lyderystés darbas yra
mobilizuoti kitus organizacijos darbuotojus: kartais pakelti karstj, kartais palaikyti, taciau nickada
,hevadovauti®, nes tai jau vadyba, o ne lyderysteé.

Siandienos vie$ojo ir privataus verslo lyderiai — vadovai susiduria su i$§ikiais, kuriems reikia
lyderystés, galinCios spresti ir i$spregsti  sudétingas Siuolaikines problemas, pasitelkiant
kolektyvinius, bendradarbiaujancius, laiko atzvilgiu veiksmingus ir novatoriSkus sprendimus.
Prisitaikantis vadovavimas yra priemone, padedanti lyderiams veiksmingai patenkinti jiems
efektyviy lyderiy vadovavimas (Cojocar, 2009). Pritaikomasis vadovavimas yra pla¢iai priimtas
kity lyderystés teorijy, tokiy kaip situacinés, transformacinés ir sudétingos lyderystés teorijy,
kuriose teigiama, kad prisitaikymas yra biitinas bruozas ar kompetencija Siandieniniams lyderiams.

Adaptyvi lyderysteé yra interaktyvi pastanga, kurig sudaro sudétingos sistemos, skirtos susidoroti su
netikrumu, o ne tik mokytis naujy salygy kiirybiskai mastant ir rezonuojant su naujomis sglygomis.
Analizuojant adaptyvios lyderystés teorijg, reikia iSsiaiSkinti Sios lyderystés sampratg ir bruozus,
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palyginti su Kitais lyderystés stiliais ir iSsiaiSkinti vadovo vaidmenj, jgyvendinant adaptyvia
lyderyste ikimokyklinio ugdymo jstaigose.

1.1.1. Adaptyvios lyderystés apibréZztis

Lyderiai savo vadovavimo stiliumi formuoja organizacing kultiirg, kuri turi suburti darbuotojus
siekti vienodo tikslo, sujungiant jy asmenines ir organizacines vertybes (Baumgartner, 2020).
Keisdami poziiirj j lyderyste, ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovai turéty taikyti adaptyvios
lyderystés praktikas, taip uztikrindami organizacijos sékme, formuodami bendradarbiavimo kultiirg
bei keisdami darbuotojy vertybes, jsitikinimus, pozilrj ir elgsena, koncentruodamiesi |
prisitaikancios organizacijos kultliros sukiirimg Apzvelkime adaptyvios lyderystés apibrézimus,
pateiktus 1.1.1.1 lenteléje.

1.1.1.1 lentelé

Adaptyvios lyderystés apibrézimai

Autoriali Adaptyvios lyderystés apibréztis Pagrindiniai poZymiai
Heifetz ir kt., | Adaptyvi lyderysté yra procesas, reikalaujantis sutelkti Zmones Procesas, problemos,
2004 iSkilusioms problemoms spresti nauju biidu nauji budai
Heifetz ir Adaptyvi lyderysté yra Zzmoniy sutelkimo praktika jveikti sunkius i$$ikius Praktika, i§stkiai,
Linsky, 2009 | ir klestéti klestéjimas
Nastanskis, Adaptyvi lyderysté atsiranda kaip $iuolaikinés lyderystés koncepcija, kuri Siuolaikinés lyderystés
2002 vystosi nuo situacinés, transformacinés ir sudétingumo teorijos koncepcija
Nabarro, Adaptyvi lyderysté reiskia, kad organizacijos ir komandos turi nuolat Nuolat vertinti savo
Ramalingam | vertinti savo veiksmus, pripazindamos padarytas klaidas ir tuo aktyviai veiksmus, nuolat

ir kt. 2020 pasinaudodamos, nustatant bendras mokymaosi galimybes mokytis ir tobuléti
Hunt ir kt. Adaptyvi lyderysté — bendros jtakos procesas, kurj bet kuriuo metu gali Bendros jtakos procesas
2006 atlikti bet kuris grupés ar socialinés sistemos narys

Maybray, Adaptyviosios lyderystés teorija yra modelis, kuris pripazjsta, kad lyderiai Modelis, lankstumas,
2023 turi i8likti lankstus ir atspariis sudétingoms ir greitoms aplinkoms atsparumas
Dauniene, Adaptyvi lyderysté yra gana nisiné lyderystés samprata. Ji nejprasta, nes vairiy zmoniy veikimas,
Avizinis, teigia, jos lyderystés temos démesio centre yra ne sekéjus turintis Zmogus, praktika

2023 0 jvairiy Zmoniy veikimas

Herrity, Adaptyvi lyderysté pasitelkia visos organizacijos kiirybiskumg sprendziant | Bendras kirybiskumas,
2023 i$8tikius. sprendziant i§tkius

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal nurodytus autorius.

Atlikus adaptyvios lyderystés apibrézimy analize, galime teigti, kad adaptyvi lyderysté yra veiklos
integravimg ir skaidry prioritety teikimg organizacijoje. Akcentuojama, kad adaptyvios lyderystés
gali imtis bet kuris organizacijos narys, nes ¢ia svarbiausia jvairiy zmoniy veikimas. Adaptyvios
lyderystés pradininkai Heifetz ir Linsky (2009) nurodo, kad adaptyvi lyderysté néra pagrista
autoritetu, o tai praktika, kurios gali imtis kiekvienas organizacijos narys ir pateikia svarbiausius
adaptyvaus lyderio veiklos bruozus (Zr. 1.1.1.2 lentele)

1.1.1.2. lentelé

Adaptyvaus lyderio veiklos bruozai

Veiksmai, procesai, bruozZai
Atsikratyti Atskirti Atskirti ISmokti Nuolat stebéti, UZzfiksuoti, Prisijunkti
sugedusios technines lyderyste nuo gyventi interpretuoti, kas vyksta prie bendro
sistemos problemas nuo autoriteto produktyvioje isikisti organizacijoje tikslo
iliuzijos adaptaciniy pusiausvyroje
i88ukiy

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Heifetz ir kt. (2009)
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Adaptyvios lyderystés autoriai teigia (Heifetz ir kt. 1994), kad lyderystés prisitaikymas yra ypatinga
galimybé, kurig turi tik stipriis lyderiai: sugeba atpazinti ir prisitaikyti prie kintan¢iy aplinkybiy ir

TV —

SITUACINIAI LYDERIU ELGESYS ADAPTYVUS DARBAS
ISSUKIAI
e ,UZLIPTI ] BALKONA*
TECHNINIAI ISSUKIAI
NUSTATYTI ADAPTY VU]
ISSUK]
LAIKYMO APLINKA
TECHNINIAI IR REGULIUOTI KANCIA IR
PRISITAIKANTYS » ,TEMPERATURA“ _
ISSUKIAI - LYDERIS &= SEKEJAS
ISLAIKYTI SUTELKTA
DEMES] SAVEIKA

PRISITAIKANTYS » GRAZINTI DARBA ZMONEMS
ISSUKIAIL :
SAUGOTI LYDERYSTES
BALSUS ,,IS APACIOS*

1.1.1.1 pav. Adaptyvios lyderystés modelis, pagal Heifetz 1994 m.

Adaptyvios lyderystés modelis pabrézia, kad lyderiai turi buti pasirenge keisti savo poziirj ir
veiksmus priklausomai nuo situacijos, pripazindami, jog skirtingos aplinkybés reikalauja skirtingy
skatina zitrint j kiekvieng probleming situacijg atpazinti, kas joje yra technisko, o kas adaptyvaus, o
tada susitelkti j pastangas pakviesti zmones savarankiskai tvarkytis su i$$tkiais ir keistis visiems
kartu kolektyviai. Tokiu budu adaptyvi lyderysté kreipia pastangas puoseléti procesa, kurio déka
7mongés imasi daryti adaptyvy darba, t. y. keisti situacija ir keistis patys (Sumskien¢, Dauniené,
Zalimieng, 2021).

ovv -

Siuolaikinése $vietimo organizacijose pokyciy tempas spartéja, o issikiai, su kuriais susiduriame,
reikalauja, kad lyderiai biity judriis, orientuoti j tikslg ir mokéty prisitaikyti.

1.1.2. Adaptyvios lyderystés bruozy identifikavimas lyderystés stiliy kontekste

Adaptyvios lyderystés koncepcijoje laikomasi nuostatos, kad lyderysté¢ apima veiksmus, kuriais
sickiama ne tik iSspresti esamas problemas, bet ir pakeisti esamg tvarka, prisitaikant prie naujy
tam, kas yra jprasta (Sumskiené, Dauniené, Zalimien¢, 2021). Adaptyvi lyderysté sutelkia démesj j
poky¢iy poreikj organizacijoje ir skatina veiksmus, kurie sutrikdo status quo (esamos padéties
iSsaugojimg) bei skatina organizacija judéti pirmyn. Taciau, jgyvendinant poky¢iy intervencija,
svarbu remtis praeitimi ir jau zinomais bei iSmoktais dalykais.

Kiekvienoje konkrecioje situacijoje susiduriama su jvairiais i$Sukiais, 0 pagal i18Sukiy pobiid]
adaptyvi lyderysté juos skirsto ;1 3 grupes: techniniai, techniniai ir adaptyvis, adaptyvis. I$Sikiy
apibiidinimas pateikiamas 1.1.2.1 lentel¢je.
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1.1.2.1 lentelé

ISSakiy pobudis pagal adaptyvig lyderyste

Issuakial Apibidinimas Sprendimas

Techniniai | Problemos tikslas ir sprendimas yra aisks. Techniniai sprendimai: dalykinés Zinios,
Problemos aiskiai apibréziamos, dél jy sprendimo | nuoseklios ir ai§kios procediiros, naudojami
kreipiamasi j ekspertus, specialistus, autoritetus diagnozavimo instrumentai.

(sprendimas randamas greitai ir aiskiai). Atsakomybé vadovams.

Techniniai | Problemos, turinéios ir techning, ir adaptyvia Problemos sprendimg dalinasi vadovai ir

ir dimensija. darbuotojai. Kai kuriems darbuotojams reikés

adaptyviis Problema aiskiai apibréziama, bet jos sprendimo iSmokti kazka nauja ir pasikeisti.
reikia paieskoti.

Adaptyviis | Problemos, kurias sunku apibrézti tiksliai ir Sprendimai priimami sunkiai, nes ver¢ia keisti
aiskiai, nes Sios problemos skirtingai paliecia jprasta mastyma, vertybes, jsitikinimus ir jprocius.
jvairius Zmones. Vadovai atsizvelgia  visy darbuotojy pasitlymus

del sprendimo. Cia reikia naujoviy ir poky&iy.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Sumskiene, Dauniene, Zalimiene (2021)

Didelé dalis adaptyvios lyderystés darbo problemiskoje situacijoje yra atpazinti adaptyvy i$Stkj
tam, kad bty galima suprasti, kur baigiasi techninio ekspertiSkumo sprendimy galimybés ir reikia
kitokio buvimo ir kitokio veikimo. Adaptyvios lyderystés kompetencijos ir yra tos, kurias galima
pasitelkti tiek drauge su techniniais sprendimais, tiek visiSkai atskirai, kai situacija yra vien tik apie

paZzangg gali pasiekti tik patys darbuotojai, keisdami savo mastyma, poziiirj, vertybes ir elgesi.

Adaptyvi lyderyst¢ duoda jrankius, kaip pagreitinti adaptacija organizacijoje, identifikuojant
adaptyvius isStukius, atlickant i§samig situacijos analizg ir sutelkiant darbuotojus spresti adaptyvius
i8stkius. Pagal Northouse (2016) sukurtas adaptyvios lyderystés procesas apima $iuos elementus:
situacinés problemos nustatymas, lyderio veiksmy planavimas, adaptyvaus darbo atlikimas.

Pirmajame etape vadovas turi atpaZinti situacines problemas ir identifikuoti sprendziamos
problemos tipg (Doyle, 2017). Problemos diagnozavimas — esminis zingsnis, kuriam atlikti reikia
daug laiko dél nuodugnaus jvertinimo (Nelson, Squires, 2017).

Antrasis etapas — lyderio veiksmai — kurie apima Sesiy veiksmy atlikimg (zr. 1.1.2.1 pav.): naujos
perspektyvos jgijimas, problemos nustatymas, visy organizacijos darbuotojy riipeséiy stebéjimas,
démesio iSlaikymas, darbuotojy jgalinimas uzbaigti darba, visy perspektyvy iSklausymas.

1. Naujos perspektyvos jgijimas
2. Adaptacinés problemos nustatymas
3. Visy nariy rapesciy stebé¢jimas

4. Nuoseklaus démesio iSlaikymas

5. Darbuotojy jgalinimas uzbaigti darba

¥ 6. Visy perspektyvy isklausymo uztikrinimas

1.1.2.1 pav. Adaptyvaus lyderio veiksmai antrame etape
Saltinis: sudarytas darbo autorés, remiantis Northouse (2016)
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Visi veiksmai turi biiti atliekami pagal tvarkg arba gali biiti naudojami vienu metu (Doyle, 2017).
Siame etape adaptyvus lyderis vadovauja ir skatina kiirybiskuma bei naujoves, kuriamos ir
tikrinamos naujos hipotezés. Reikia pasiruosti nesékméms Siame etape, nes darbuotojai isbando
naujus dalykus, kurie anks¢iau nebuvo i$bandyti. Zmonés prie§inasi poky¢iams, nes bijo su jais
susijusiy netekéiy. Adaptyvis lyderiai turi tai supranta ir biiti pasiruose Siuos i$Sukius spresti,
bendradarbiaujant su visais darbuotojais.

Treciajame adaptyvios lyderystés etape atliekamas adaptyvus darbas, o tai yra atsakas j situacijas,
kurios reikalauja naujo veikimo. Siame etape taikomos praktikos ir hipotezés, kurios pasiteisino, o
nepasiteisinusios — pasalinamos. Adaptyvis lyderiai atidZiai stebi naujy sistemy ir procesy poveikj,
praneSa apie savo iSvadas ir bendradarbiauja su komandomis, kad padaryty bet kokius biitinus
tobulinimo pakeitimus (Doyle, 2017). Visi Sie elementai kartojasi, todél juos visus atlikus, reikia
pakartoti procesa ir tobulinti savo pastebéjimus, interpretacijas ir intervencijas, kol randamas pats
geriausias sprendimas visai organizacijai bei paciam lyderiui.

Diskutuojant apie lyderyste, iSlieka labai aktuali problema, atsakant j klausima, kokio stiliaus

lyderysté yra pati tinkamiausia Siuolaikinéms organizacijoms (zr. 1.1.2.2 lentele).

1.1.2.2 lentelé
Lyderystés stiliai ir ypatumai

Stilius Ypatumai
Transformaciné | | pokycius orientuota lyderysté (Northouse, 2009). Si lyderyst¢ yra grindziama lankstumu ir
lyderysté gebéjimu greitai prisitaikyti prie besikei¢iancios aplinkos. Lyderis siekia intelektualiai stimuliuoti

komandos narius, skatindamas juos naujai pazvelgti i senas problemas ir rasti racionalius
sprendimus. Sis stilius yra orientuotas j santykius ir poky¢ius, susitelkiant j sekéjy skatinimg per
inspiruojancios vizijos formavimg ir inovatyvaus mastymo skatinima (Yukl, 2013).
Transformaciniai lyderiai susitelkia j socialines vertybes ir ypa¢ reikSmingi sukrétimy ir pokyciy
periodu (Bass ir kt., 2003).

Transakciné Sis stilius orientuotas j efektyvy darby bei uzduoéiy paskirstyma komandoje ir jy jgyvendinima.
lyderysté Lyderis nustato, kg pavaldiniai privalo padaryti, paaiskina jy vaidmenj ir uzduoties reikalavimus,
nustato pavaldiniy poreikius ir nurodo, kaip jiems buvo atlyginta uz atliktus darbus. Darbuotojy
skatinimas vyksta per abipusiskai naudingus darbuotojui ir organizacijai mainus ir bausmes. Mainai
tarp lyderio ir jo sekéjy vyksta laisva valia ir naudingi abiem puséms, tinka esant stabiliai situacijai
bei aiskioms uzduotims jgyvendinti (Stark, 2014).

Situaciné Sis stilius orientuotas j racionalaus situacijos suvokima ir atitinkamg atsaka j situacija (Grint, 2011).
lyderysté Pabréziamas kontekstiniy veiksniy, kurie daro jtaka lyderystés procesams, reikSmingumas (Yukl,
2013). Skirtingoms situacijoms reikia skirtingos lyderystés. Darbuotojy iglidziai bei motyvacija
laikui bégant kinta, todél lyderiai, atsizvelgdami j besikei¢ianéius pavaldiniy poreikius, turéty keisti
stiliy i labiau direktyvinj arba teikiantj daugiau paramos. K. H. Blanchardas (1985) teigé, kad
lyderis privalo derinti savo stiliy su pavaldiniy kompetencijomis ir jy branda, taikydamas pagal
situacijg atitinkamus lyderystés stilius: direktyvinj, paramos, ugdomajj ar deleguojamajj (Northouse,

2009).
Autokratiné Vienas i§ klasikiniy lyderystés pozitiriy, kuris skatina lyderj prisiimti kuo daugiau galios ir
lyderysté atsakomybés, priimant sprendimus. Lyderis i$siskiria stipriu dominavimu ir i§ darbuotojy tikisi

disciplinos, visisko paklusnumo taisykléms bei nurodymams (Jiang ir kt., 2017). Motyvuojanti
aplinka yra sukuriama per struktiiruota apdovanojimy ir bausmiy programg (Khan ir kt., 2015). Sis
stilius tinkamiausias, kada komanda sudaryta i§ moraliai nestipriy asmenybiy (Khan ir kt., 2015).

Adaptyvi Sis lyderystés stilius akcentuoja augantj neapibréztumo ir neZinomybés laipsnj Siuolaikiniy
lyderysté organizacijy aplinkoje, gebéjima veikti augancios rizikos salygomis, didinant darbuotojy ir jy
komandy potenciala. Lyderysté yra itin reikSminga grupés ir organizacijos kontekste ir siejama su
kity nariy jgalinimu, jy potencialo didinimu bei sutelkimu bendrai veiklai. Lyderysté — tai geb¢jimas
padéti savo komandai susidoroti su paciais sudétingiausiais i$Stukiais (Heifetz ir kt., 2009). Lyderis
Siuolaikinéje organizacijoje turi skatinti lankstuma, empatija, geb¢jima iSgirsti ir jsiklausyti,
pakantumg neapibréztumui ir dviprasmybéms, abejojanCiyjy palaikyma (Heifetz, 1994). 1
sudétingas situacijas lyderiams sialoma paZvelgti ,,i§ balkono®.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Jiang ir kt., 2017; Khan ir kt., 2015; Stark, 2014; Yukl, 2013; Grint, 2011;
Northouse, 2009; Bass ir kt., 2003, Heifetz ir kt., 2009, Atkoc¢itiniené ir kt. 2019
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Reikia pripazinti, kad XXI a. i$skirty lyderystés stiliy jvairové gana didelé, todél svarbu palyginti
adaptyvia lyderyste su kitais lyderystés stiliais, siekiant jvertinti adaptyvios lyderystés pozymius.
Lyderystés stilius nusako elgsena, veikimo metodus komandoje, santykiy su kitais organizacijos
nariais formavimo biidus, pozitirius j sekéjus, galios paskirstymo mechanizma, jtakos sklaidos
budus, susitelkimg j tikslus, uzduotis ar zmones (Yukl, 2013). Atlikus skirtingy lyderystés stiliy
lyginamajg analizg, buvo identifikuoti iy stiliy svarbiausi pozymiai (zr. 1.1.2.3 lentele).

1.1.2.3 lentelé

Lyderystés stiliy poZymiai

Lyderystés poZymiai Lyderysté
Transformaciné  Transakciné  Situaciné  Autokratiné Adaptyvi

Orientuota j pokycius + +
Orientuota j uzduotis + +
Orientuota | situacijas + +
Orientuota j santykius + +
Procesai ls Virg’?,us i, apavéia i * *

1S apac1os ] virsy + + +
Démesys lyderiui + + +
Démesys komandai + + +

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal 1.1.3.1 lentele

Pateiktoje lentel¢je aiSkiai matosi, kad adaptyvi lyderysté ypac siejasi su transformacine lyderyste ir
situacine lyderyste. Lyderiai, kurie taiko prisitaikantj vadovavimo metodg kartu su transformaciniu
vadovavimo stiliumi, daznai yra geriausiai pasirenge nukreipti organizacijas per neramius pokyciy
laikotarpius link sékmés. Jie kartu su kitais komandos nariais, kuria problemy sprendimus, nuolat
tobulina idé¢jas, kol pasiekia geriausig rezultata. Lyderio uzduotis — atsirandanti stresg dél pokyc¢iy ir
situacijy, pritaikyti naujiems sprendimams, jtraukiant j sprendimy priémima visus darbuotojus ir
motyvuojant darbuotojus keistis (Heifetz, 2009).

Neapibreztumo salygomis veikianciose visuomeneése ir organizacijose lyderiy vaidmuo itin iSauga,
nes tampa itin reikSmingas jy geb¢jimas priimti sprendimus, paskatinti paciy darbuotojy
atsakomybe uz visg komandg ar organizacijg bei nubrézti ateities veiklos gaires (Atkocitiniené,
Siudikien¢, Girnien¢, 2019). Adaptyvus vadovavimas turi savo privalumy ir trikumy (zr. 1.1.2.4
lentelg).

1.1.2.4 lentelé
Adaptyvaus vadovavimo privalumai ir trikumai

Privalumai Trikumai

- organizacijoms, kurios prisitaiko prie kintanéiy - naujy galimybiy tyringjimo procesas gali sukelti tam tikra

aplinkybiy, sekasi geriau nei toms, kurios neprisitaiko; | netikruma, o tai gali sukelti trintj tarp komandos nariy;

- darbuotojai yra labiau jsipareigoje, nes jy idéjos - lyderiai gali piktintis, kad jy idéjos gincijamos, ir blokuoti

vertinamos, 0 na§umas paprastai yra geresnis; kity pasitlymus;

- lankscios jmonés nuolat demonstruoja stiprius, - néra vieno vadovavimo stilius tinkancio visose situacijose;

tvarius rezultatus ir nepastoviais laikotarpiais lenkia - adaptyvi lyderysté gali biiti netinkama, kai vyresnieji

savo bendraamzius; vadovai turi greitai priimti svarbius sprendimus ir néra laiko,

- organizacijos geriau pasirengia pokyciams; kad i8sivystyty skirtingi procesai ir kad Zzmoneés prisitaikyty

- sprendimy kiirimo procesas sukuria kultiira, kurioje prie naujy situacijy;

zmonés gali turéti sveiky diskusijy vieni su kitais; - sprendimai gali biti pernelyg skuboti;

- leidZia komandai rasti kurybisky sprendimy; - greitai judant, gali buti sudétinga nustatyti uzduociy

- suteikia lankstumo; prioritetus;

- skatina bendradarbiavima; - jvairios nuomonés ir idéjos gali sukelti painiava;

- palengvina iniciatyvy sprendimy priémima. - strukttiros trikumas gali priversti Zmones jaustis
nesmagiai.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Davenport (2022) ir Srivastava (2022)
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Adaptyvis lyderiai yra jgude valdyti pokycCius, jie geba pajusti iSorinés bei vidinés aplinkos
poky¢ius ir puoseléja pasitikéjimo bei atvirumo kulttra, nes supranta, kad jie vieni negali jveikti
sudétingy i$8ukiy ir kad s€kmé daznai priklauso nuo kolektyvinio intelekto.

Adaptyvi lyderysté geriausiai tinka tada, kai organizacijos susiduria su sparCiais pokyciais, jiems
reikia naujoviy ir kiirybisSkumo, o sudétingiems iSsukiams jveikti reikalingas kolektyvinis intelektas.
Nors adaptyvi lyderysté yra naudinga sistema, jg sékmingai jgyvendinti gali bati sudétinga,
todél svarbu nenukrypti nuo pagrindiniy adaptyvios lyderystés principy (zr. 1.1.2.2 pav.)

PRINCIPAS PRINCIPAS PRINCIPAS PRINCIPAS
*EMOCINIS «PLETRA * CHARAKTERIS
+ORGANIZACINIS INTELEKTAS (MOKYTIS I$ (IGYVENDINTI
TEISINGUMAS (EFEKTYVIAI NESEKMIU ETIKOS KODEKSA,
(ISGIRSTI VISU VALDYTI IGYVENDH\’ITI PASITIKETI
BALSUS) EMOCIJAS) POKYCIUS) DARBUOTOJAIS)

1.1.2.2 pav. Adaptyvios lyderystés principai, pagal Srivastava (2022)

Adaptyvios lyderystés modelio principai nukreipia organizacija ] prisitaikyma prie nuolatiniy
poky¢iy, didelj démesj skiriant darbuotojy emocinei gerovei, teisingumui, pasitikéjimui ir
prisitaikanciai organizacinei kultiirai.

Taigi adaptyvi lyderysté yra iniciatyvus ir novatoriskas poziuris j lyderyste, pabréziantis lankstumg,
bendradarbiavimg, mokymgsi ir organizacijos darbuotojy lojalumg, nes patys darbuotojai
dalyvauja jstaigos pokyciy ir issikiy valdyme, kuria bendradarbiaujanciq kultiirg.

1.1.3. Vadovo vaidmuo jgyvendinant adaptyvia lyderyste

Igyvendinant adaptyvig lyderyste jstaigos vadovo vaidmuo yra labai reikSmingas. Svarbu, kad
jstaigos vadovas suvokty, kaip buti adaptyviu lyderiu ir kaip taikyti adaptyvios lyderystés praktikas.
Vadovas visy pirmg turi diagnozuoti sistemg — ,,uzlipti } balkong® ir pamatyti, kaip organizacija
lyderystei, suprasti vidines organizacijos jégas, numatyti prisitaikymo galimybes (Heifetz,
Grashow, Linsky, 2009). Vadovas — lyderis organizacija turi matyti kaip suinteresuotyjy Saliy tinkla
ir itraukti visg kolektyva i i88tkiy sprendimus bei pokyc¢iy valdyma.

Adaptyvus darbas, sudarantis adaptyvios lyderystés pagrinda, yra nuolatiné mokymosi veikla.
Vadovui reikia nuolat mokytis, tobuléti ir atlikti adaptyvy darba, kurj sudaro cikliSkas kartotinis
veikimas i$ trijy etapy (zr. 1.1.3.1 pav.)

AN AN

L T

< APLINKYBES >< INTERVENCIJA
Te— _

1.1.3.1 pav. Adaptyvios lyderystés veikimo etapai
Saltinis: sudarytas darbo autorés, remiantis Sumskiene ir kt. (2021)
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Sie trys etapai sudaro cikla, kuris nuolat yra kartojamas:

1) stebimos situacijos aplinkybés, jose matomi jvykiai, pasikartojimai,

2) interpretuojama tai, kas pastebima, t. y. renkami paaiskinimai: kodél tai vyksta, kaip ir kodél
kartojasi, kas naujo pastebima (pasirenkama i§ keliy hipoteziy labiausiai tinkama interpretacija ir
,rizikuojama‘);

3) daroma intervencija (jsikiSama j situacijg), siekiant poveikio, kuris esamg situacijg pakeisty
norimos ateities linkme.

Paskui vél atsiduriama ciklo pradzioje, stebima, kg padaryta intervencija pakeité ir vél kartojamas
ciklas, pakartotinai tikslinant pasteb&jimus, interpretacijas ir imamasi naujy intervencijy. Toks
veikimas reikalauja atvirumo priimant rezultata, didziulio lankstumo ir gebéjimo improvizuoti ¢ia ir
dabar, geb¢jimo tverti neapibréztuma, daug Kantrybés, uzsispyrimo ir daugelio kity jgudziy
(Sumskiené, Dauniené, Zalimiené, 2021).

Adaptyvaus produktyvumo zonoje vyksta raida ir mokymasis, o tai labai daznai sukuria
neapibréztuma dél nezinojimo, kaip veikti. Neapibréztumas kelia jtampa, o jtampa suteikia
energijos veikti (Dauniené, Avizinis, 2023). Vadovas privalo lavinti savo kompetencija —
neapibréztumo toleravimas ir siekti, kad kolektyvas toleruodamas neapibréztuma atlikty adaptyvy
darba jstaigoje. Sis vadovo darbas padeda jstaigos nariams lengviau priimti poky¢&ius, suprasti jy
reik§me, svarbg bei naudg ir juos jgyvendinti.

Biiti lyderiu ir imtis lyderystés socialiniame darbe yra labai socialiai kompleksiska veikla.
Nejmanoma pasakyti ir parodyti visko, ko gali prireikti konkrecioje situacijoje. Todél Salia svarbiy
teoriniy ir teisiniy ziniy lyderystés praktikai — vadovai turi iSmokti pamatyti vidinius ryS$ius ir
konkregioje situacijoje (Sumskiené, Dauniené, Zalimiené, 2021). Vadovai turi mokytis suvokti
rySiy tarp zmoniy savitarpio priklausomybes, kad galéty pamatyti situacijas vis naujai, t. y. patirti
jzvalgas. Adaptyvaus lyderio vaidmuo, skatinant organizacijos prisitaikyma, akcentuoja, kad reikia
bent dviejy placiy lyderio prisitaikymo dimensijy: ugdyti kity gebé¢jimus prisitaikyti ir sukurti
klimatg, kuris skatina prisitaikyti (Cojocar, 2009).

A

zingsniai (zr. 1.1.3.2 pav.)

Stebeti Nustatyti Skatinti Ugdyti Atlikti Ugdyti(s) Kurti klimata,
situacija adaptyvius nuolatine kity adaptyvy kompetencija — skatinanti
,.uzlipus i 8Sukius mokymosi gebéjima darbg ir jj neapibréztumo orisitaikyma
balkong* veiklg prisitaikyti tobulinti toleravimas

1.1.3.2 pav. Vadovo veiklos zingsniai, jgyvendinant adaptyvig lyderyste
Saltinis: sudarytas darbo autorés, remiantis Heifetz ir kt. (2009)

CV W —

Adaptyvis lyderiai — vadovai privalo nuolat stebéti situacijas ir nustatyti adaptyvius i§$tkius, nuolat
mokytis ir skatinti darbuotojy mokymasi, suteikiant galimybe savo komandos nariams augti,
tobuléti ir prisitaikyti. Vadovai turi suprasti, kad investuodami j savo komandos tobuléjima, jie
investuoja ir | organizacijos sekme.

Adaptyvi lyderysté organizacijoje pasizymi lankstumu, atsakomybés paskirstymu, neapibréZtumo
toleravimu ir keicia organizacing kultiirq j prisitaikancig prie naujy sqlygy.
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1.1.4. Adaptyvios lyderystés reik§mingumas ikimokyklinio ugdymo jstaigose

Pastaruoju metu ikimokyklinio ugdymo jstaigose vyksta nuolatiniai poky¢iai: reikia jgyvendinti
prieSsmokyklinio ugdymo programos pakeitimus, kiekvienai jstaigai reikia atnaujinti ikimokyklinio
ugdymo programa, organizuoti jtraukyjj ugdyma, skatinti komandinj darbg ir kt. Pedagogams tai
lyderysté, kuri leidzia pedagogams veiksmingai prisitaikyti prie naujy situacijy ir skatina
bendruomen¢ keisti pozitrj j naujoves. Tai lyderystés modelis, kuris skatina prisitaikyti ir
atitinkamai keisti savo elgesj bei sprendimus.

Douglass (2019) nurodo, kad mokyklos vadovas yra atsakingas uz ugdymo kokybeg jstaigoje, kuriai
jJis vadovauja, taigi jo atsakomybé ir lyderysté turi apimti siekj daryti jtakg kity darbuotojy
veiksmams ir pasinaudoti valdzia taip, kad buity pasiekti ikimokyklinio ugdymo jstaigoms keliami
Svietimo jstatymo ir Svietimo jstaigos strateginiai tikslai. Autorius teigia, kad Siuolaikinéje
ikimokyklinio ugdymo jstaigoje i§ vadovy tikimasi kur kas daugiau — biiti pavyzdziu ir bendrai
veiklai telkian¢iu lyderiu, kuris skatinty kity jstaigos darbuotojy lyderyste.

Svarbu, kad vadovai — lyderiai priversty savo organizacijos narius jaustis vertinamais ir paskatinty
visy organizacijos nariy atsakomybe¢ uz pokyciy bei i§Sukiy jgyvendinima jstaigoje. Adaptyvaus
vadovo elgsena (zr. 1.1.4.1 lentelg) turéty skatinti pasitikéjimag tarp organizacijos nariy, puoseléjant
komandos nariy teisinga jvertinima, sukuriant darbuotojy augimo ir mokymosi galimybes.

1.1.4.1 lentelé

Adaptyvaus lyderio elgsena

Adaptyvus lyderis

Empatiskas Ripinasi Vertina kiekvieno Apdovanojauz | Sukuria augimo Pasitiki
darbuotojy gerove | nuomong ir pastangas pasiekimus galimybes komandos nariais

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Heifetz ir kt. (2009)

Tokia vadovo — lyderio veikla skatina sgzininguma, pasitikéjimag ir atsakingg pozitrj j pokyciy
jgyvendinimg jstaigoje, nes vadovas yra empatiSkas ir vertina bei gerbia kiekvieng darbuotoja.

Mokslininky (Erke, Bubnova, Tatarinova, Berinskaya ir Babitskaya, 2019) atliktame tyrime, kurio
metu buvo siekiama issiaiskinti lyderystés ikimokyklinio ugdymo jstaigy problemas ir vadovavimo
pedagoginiam personalui stiliaus reikSme, akcentuojama, jog personalo valdymo stilius neabejotinai
lemia organizacijos sékme, veiklos dinamika ir vystymasi. Mokslininkai nurodé, kad ikimokyklinio
ugdymo jstaigose vadovy taikomas lyderystés stilius neatspindi Siuolaikinio vadovo kaip
novatoriaus, kuris lanks¢iai reaguoja 1 Svietimo sistemos pokycius. Tyrimo rezultatai atskleide, jog
lyderystés kompetencijos yra susijusios su technikomis, kurias vadovas naudoja motyvuodamas
darbuotojus kiirybiskai atlikti savo pareigas ir vertindamas jy darbo efektyvuma.

Zambak ir Ozdemir (2022) ikimokyklinio ugdymo jstaigose atlikto tyrimo metu gauti duomenys
atskleidé, kad ikimokykliniy jstaigy vadovai dazniau taiko transakcinio vadovavimo elgsena, o
maziausiai atsiskleidzia transformacinés lyderystés stilius, kuris artimas adaptyvios lyderystés
stiliui. Autoriy nuomone, Sie tyrimo rezultatai gali buti suvokiami kaip faktas, kad vadovy
pastangos néra pakankamos, kad suspéty su naujais pokyciais Svietimo organizacijose arba Sias
pastangas ikimokyklinio ugdymo jstaigy darbuotojai suvokia skirtingai. Laurin¢iukiené ir Siurkiené
(2012) pripazjsta, kad vadovy lyderysté labai svarbi ikimokyklinio ugdymo jstaigos Vveiklos
efektyvumui, taciau pabrézia, jog svarbu atkreipti démesj j tai, jog bitina plétoti ir Kkity
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bendruomenés nariy lyderystés gebéjimus. Mokslininko Fonsen ir kt. (2022) nuomone, tik tuomet,
kai mokytojai kartu kuria pokycius organizacijoje, rezultatal gali bati teigiami ir jgalinantis. TOKS
pozitiris padéty uztikrinti, kad pokyciai ir i$Stikiai jstaigoje buty priimtini ir efektyviai valdomi
(Dambrauskien¢, 2021).

Fonsen, Varpanen, Kupila ir Liinamaa (2021) atlikto empirinio tyrimo metu surinkti duomenys
parod¢, jog vadovai daznai priversti pamirsti lyderyste ir vadovauti vaiky grupiy mokytojams, kad
buty uztikrintas kokybiSkas mokytojy darbas. Egzistuoja esminé problema susijusi su galios ir
atsakomybés pasidalijimu tarp visy organizacijos dalyviy: vadovy, mokytojy ir mokytojy padéjéjy.
Ikimokykliniy jstaigy vadovai pabrézé kvalifikuoty ir motyvuoty darbuotojy trikumg, kurie
neabejodami atlikty savo vaidmenj ir vykdyty atsakomybe, demonstruoty lyderystés potenciala.
Tyrimo metu taip pat nustatyta, kad ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovai, kity Svietimo
organizacijy bendruomenéje, daznai jauciasi atskirti ir vertinami kaip mazesnés svarbos nariai
(zemesnio statuso grupé). Toks suvokimas ne tik riboja jy lyderyste, bet ir mazina autoritetg tarp
kolegy. Tyréjy nuomone, Sis faktas atskleidzia, jog ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovams triiksta
pripazinimo bendroje Svietimo bendruomenéje, o lyderysté ikimokyklinio ugdymo jstaigose turéty
sulaukti daugiau démesio, atsizvelgiant i jos specifika ir svarbg (Dambrauskien¢, 2021).

Adaptyvios lyderystés sistema sitilo unikalias priemones konceptualizuoti ir tvariai spresti unikalius
is8tukius, su kuriais Siandien susiduria §vietimo jstaigos (Nelson ir kt. 2017).

Adaptyvios lyderystes praktiky taikymas ikimokyklinio ugdymo jstaigose yra biitinas, Nes jstaigy
veiklos efektyvumas yra proporcingas atsakomybés kultiuros lygiui jstaigoje. Svarbus aspektas yra
atsakomybés dalinimasis tarp ikimokyklinés jstaigos bendruomenés nariy. Biitent adaptyviis
lyderiai skatina nuolatinj darbuotojy jsitraukimgq, dialogq ir atsakomybés paskirstymq.

1.2. Adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultiiros sasajuy
teoriné konceptualizacija

I adaptyvios lyderystés skatinimg ikimokyklinése jstaigose reikia paZiliréti per organizacinés
kulttiros prizmeg, nes lyderystés ir organizacinés kultiros fenomenai apibiidinami kaip pagrindiniai
organizacijos s€ékmés ar nes¢kmés veiksniai (Casida, Pinto-Zipp, 2008). Tokio rySio priezastis, anot
Giberson ir kt. (2009) yra ta, kad abu konceptai atlicka panaSias funkcijas ir veikia panaSiomis
priemonémis. Nustatydami adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultiiros sgsajas, turime jvertinti
adaptyvios lyderystés pozymius ir organizacinés kultiiros formavimo modelius, kurie pateikti 1.2.1
lenteléje.

1.2.1 lentele

Adaptyvios lyderystés poZymiai ir organizacinés kultiiros modeliai

Adaptyvios lyderystés poZymiai Organizacinés kultiiros formavimo modeliai
Geb¢jimas atpazinti, valdyti ir Emocinis |4 »| Adaptacija | Gebé¢jimas prisitaikyti, reaguojant j
analizuoti savo emocijas intelektas iSorines ir vidines aplinkas
Biudas jvertinti organizacijos Organizacinis Tikslai Organizacijos strategija, numatomi
kultiiros pozityvuma ir teisinguma teisingumas | I I ir apibrézti tikslai ir siekiai
Charakterio savybés, tvirta etika, Charakteris |4 » Integracija Santykiy reguliavimas, padaliniy
pasitikéjimas jungimas, vientisa sistaema
Skatinimas nuolat mokytis, Vystymasis |4 » Latencija Atsinaujinimas, motyvacija,
nuolatinis darbuotojy tobuléjimas (plétra) klestéjimas, vertybiy sistema
Heifetz ir Linsky Parsons

Saltinis: sudaryta darbo autorés, pagal Heifetz, Linsky (2009) ir Heckscher (2009)
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Adaptyvios lyderystés pozymiai glaudziai siejasi su organizacinés kultiiros formavimo modeliais |
bendra sajungg. Tarp adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultiiros egzistuoja tiesioginis rysys:
gebéjimas valdyti ir prisitaikyti; teisingumo lygio jvertinimas ir strategijos numatymas; tvirta etika,
pasitikéjimas ir santykiy reguliavimas; darbuotojy tobul¢jimas ir atsinaujinimas, jvedant naujas
vertybes. Kai organizaciné kultiira yra derinama su lyderio veikla, pasiekiamas stipresnis teigiamas
poveikis darbuotojams, didinamas organizacijos naSumas (Grublien¢, Urbonaite, 2014).

Sickiant iSsamiau jvertinti adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultiiros sgsajas, pirmiausia
atliksime organizacinés kultiiros mokslinés literatiiros analiz¢, 0 paskui identifikuosime $iy dviejy
koncepty sasajas kaip prisitaikancios organizacinés kultiiros prielaida.

1.2.1. Organizacinés kultiiros apibréztis ir elementai

Analizuojant moksling literatiirg, galima teigti, kad organizaciné kultiira — sgmoningai vadovybés
sukurta kultora, kuri gali buti savita, i$siskirianti i§ kity panaSiy organizacijy kultdros. Ji, kaip
jungiamoji grandis, vienija visy darbuotojy pastangas siekti bendry organizacijos tiksly, remiantis
zmoniy dvasinémis, emocinémis, kultiirinémis vertybémis. Vertinant sgmoningai sukurtos kulttiros
nauda, organizacin¢ kulttira yra dirbtinai sukurta kultiira tam tikriems tikslams pasiekti (Staniuliené,
2010). Taigi organizaciné kultira yra dirbtiné ir sgmoningai kuriama vadovy ir kity organizacijos
nariy kultira, kurios yra socialiai ismokstama ir perduodama kitiems nariams, nes organizacinés
kultiiros apibrézimas grindziamas jsitikinimu, kad darbuotojai Zino, kq gali ir ko negali daryti.

Organizaciné kultiira, kaip jungiamoji grandis, vienija visy darbuotojy pastangas siekti bendry
organizacijos tiksly, remiantis Zmoniy dvasinémis, emocinémis, kultlrinémis vertybémis.
Zmogiskyjy istekliy valdymo elementai §iuo atveju yra svarbiis jrankiai, sickiant uzsibrézty tiksly.
Organizaciné kultira yra sgmoningai plétojamas procesas. Organizacinés kultliros sgvoka
Zakarevicius (2004) sitilo vartoti kaip vadybiné kultira, nes tokia kulttira i$ tiesy yra organizacijos
vadybiniy pastangy rezultatas. Kultiira sparciai kinta, darbuotojy elgesys daznai pasikeicia,
keiiantis idé¢joms. Darbuotojo ir organizacijos saveika pasireiSkia tuo, kad darbuotojai supranta
organizacijos idealus ir vertybes, laikosi nustatyty taisykliy ir elgesio normy bendradarbiaudami.

Formuojant organizacing kultiirg, labai svarbu iSsiaisSkinti, kokios vertybés biidingos konkreciai
organizacijai. Viena svarbiausiy bendry vertybiy ir jsitikinimy funkcijy — organizacijos nariams
suteikti susitapatinimo jausma, kuris iSugdo jsipareigojima organizacijai, o tai pagerina
organizacijos stabilumg. Vertybés — tai organizacinés kultiros pagrindas. Jomis nurodoma, kaip
reikia dirbti (mes dirbame komandomis), ;1 kg nukreiptas démesys (pazanga yra svarbiausia miisy
produkcijai), ko siekiama (msy tikslas — tapti geriausia jstaiga), stengiamasi dirbti daugiau, jeigu to
tikimasi (uztrukau darbe, nes klientas turéjo problemy, o mes niekada nepaliekame klienty, jeigu jie
turi problemy). Anot Pikturnaités, Pauzuolienés (2013), organizacijos kulttiros pagrindas — vertybés,
kurios nukreipia zmoniy veikla, jskaitant ir pasirinkimus (zr. 1.2.1.1 lentelg).

1.2.1.1 lentelé
Vertybés — organizacinés kultiros pagrindas

Motyvacija
@ I Nuostatos ;
. Suvokimas Individualus .
Vertybés Asmenybé
elgesys
i alin ain Gebéjimai I$mokimas

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Pikturnaite, Pauzuoliene (2013)
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Istaigos vadovas, norédamas keisti arba jtakoti vertybes organizacijoje, turéty gerai Zinoti
darbuotojy nuostatas ir gebéjimus, numatyti pokycius ir inovacijas, kurie skatinty motyvacija,
iSmokimg ir keisty individualy elgesj bei ugdyty asmenybg.

Organizaciné¢ kultira gali buti suprantama kaip aplinka, kurioje darbuotojai dirba, kurioje
susiformave elgesio normos, poziiiriai, jsitikinimai, jgiidziai ir perspektyvos, jprociai ir iSankstinés
nuostatos. Kai kurie Sie organizacinés kultiiros elementai gali buti geri arba blogi, suformuoti
buvusiy patiréiy ar lyderiy (Grubliené, Urbonaité, 2014). Simanskienés ir Sandu (2013) teigimu,
vadovams svarbu suvokti, kad patys vadovai formuoja ir gali keisti organizacing kulttirg, darydami
jtakg darbuotojy tobuléjimui ir atviriems konflikty sprendimams. Jstaigos vadovas, padédamas
darbuotojams augti ir tobuléti, sukuria organizacijoje psichologiskai saugiag ir kiirybiska aplinka,
padrasina darbuotojus, susidurusius su klititimis ir iSStkiais, skatina vengti pykc¢io ir ieskoti
kompromisy.

Organizacinés kultiiros jgyvendinimo sékmé priklauso nuo to, kaip greitai institucijos darbuotojai ja
priims ir dirbs pagal naujas nuostatas, nes dirbantieji pirmiausia psichologiniame lygmenyje keicia
mastyma, atsiranda individuali savivoka, 0 atvirumas formuoja bendradarbiavimo Kkultiira.
Organizacinés kultiiros naujai suformuota aplinka kei¢ia darbo santykius ir kiekvieno dirbanciojo
poziiirj, o pagrindiniy organizacijos vertybiy supratimas leidzia uZzkirsti kelig galimiems
priestaravimams bei konfliktams. Vadovai turi jvertinti savo vadovavimo bei lyderystés stiliy ir
iSlaikyti organizacing kultlirg arba ja keisti, uztikrinant nuosekly visy organizacijos nariy elgesj,
kuris mazinty konflikty tikimybe, formuoty psichologiskai saugia darbo aplinka. Organizacijoje
vyraujanti gera sgveika tarp vadovo ir darbuotojy, gerina komandinj bendradarbiavima, stiprina
darbuotojy pasitikéjimg bei padeda jgyvendinti organizacijos misijg bei tikslus (Yafang, 2011).

Vadovavimas yra viena i$ organizacinés kultiiros dedamyjy, todél vadovui, formuojant organizacing
kultiira, svarbu atsizvelgti j vidaus ir iSorés aplinkas, 0 modernioje organizacijoje skatinti lankstuma
ir bendradarbiavima, padarant darbus kartu, pirmiems ir teisingai konkuruojant (zr. 1.2.1.2 lentelg).

1.2.1.2 lentelé
Organizacinés kultiiros modelis modernioje organizacijoje
LANKSTUMAS
VIDINIS Bendradarbiauti, Sukurti, ISORINIS
KONTEKSTAS padaryti kartu padaryti pirmiems KONTEKSTAS
Kontroliuoti, Konkuruoti,
padaryti teisingai padaryti greitai
DEMESIO CENTRAS

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Bucher, 2015 (Pavlova, 2020)

Organizaciné kulttra — tai kertiniy jsitikinimy modelis, i1Sugdytas ar atrastas grupés Zmoniy, jiems
kartu sprendziant savo problemas, susijusias su iSlikimu aplinkoje bei integravimusi viduje. Jeigu
modelis rezultatyvus, jis turi biiti perduotas naujiems nariams kaip vienintelis teisingas biidas
suvokti, jausti ir spresti grupés problemas (Schein, 2010).
Mokslininkai (Schein, 2010; Livari, Abrahamsson, 2002; Nouri ir kt., 2015) pradéjo traktuoti
organizacinés kultiiros suvokima kaip tam tikry prielaidy rinkinj bei i§skyré pagrindinius elementus,
kurie sudaro Siuolaiking organizacing kultiirg:

1. Vertybés (angl. values);

2. Filosofija (angl. philosophy);
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3. Bendri jsitikinimai (angl. common believes);
4. Simboliai (angl. symbols);
5. Ritualai (angl. rituals).

Darbuotojai turi jausti tapatuma bei identifikuoti savo asmenines vertybes, jsitikinimus bei filosofija
su organizacija, kurioje dirba. Simboliai ir ritualai yra kuriami per visa laikotarpj kartu su
darbuotojais, sickiant didinti jy jsitraukimo laipsnj (Pavlova, 2020). Organizacinés kultiiros
formavimo procesas — nenutriikstamas reiSkinys, kryptingai formuojamas vadovo ir visy
organizacijos dalyviy (Pavlova, 2020).

Organizacing kultiirg kurti ir palaikyti yra sudétingas darbas, o tai padariusios organizacijos
pasizymi sékme ir efektyvumu. Kadangi daugelis mokslininky organizacinés kultiiros svarbg ir
reik§me akcentuoja per jos elementy visuma, tai j tolimesnj tyrima buvo jtraukti Sie organizacinés
kultiros elementai: poky¢iai, pasitikéjimas, vertybés, adaptacija, inovacijy valdymas ir nuolatinis
mokymasis.

1.2.2. Adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultiiros sasajy identifikavimas

Adaptyvi lyderysté ir organizaciné kultira yra glaudziai susijusios, nes viena negali veikti
veiksmingai be kitos. Jy sgsajos pagristos tarpusavio priklausomybe ir bendrais pozymiais: jtakoja
organizacijy s€ékme ir veiklos rezultatus, siekia sukurti organizacija, kuri gali veiksmingai reaguoti |

fV W —

Darbuotojai palaiko pokyéius, kai Zino, kad tai yra geras dalykas. Zmonés priesinasi ne patiems
pokyciams, o galimiems praradimams. Adaptyvios lyderystés raktas yra diagnostinis gebéjimas
iSsiaiSkinti, kokie nuostoliai gresia besikei¢iancioje situacijoje (Heifetz, Grashow, Linsky, 2009), o
organizaciné kultiira — akcentuoja svarbiausias vertybes, kurios gali padéti pasiekti kolektyvo
uzsibréztus tikslus, sudaryti saglygas darbuotojy tarpusavio sgveikai, skatinti pacios organizacijos
vystymasi (Pavlova, 2020). Poky¢iai ir inovacijos néra tik lyderiy atsakomybeé, todél svarbu kurti
tvarius rySius tarp komandos nariy bei skatinti inovacijoms palankig aplinkg (Atkocitinieng,
Siudikiene, Girniené, 2019). Inovacijas skatinancig aplinkg labiau atspindi organizaciné kultiira,
kurioje vyrauja lankstumas (Pavlova, 2020). Taigi tarp adaptyviosios lyderystés ir organizacinés
kultiros yra daug bendry apsekty, kurie padeda organizacijoms sékmingai veikti nuolat
besikeiciancioje aplinkoje (zr. 1.2.2.1 pav.)

POKYCIAI IR ISSUKIAI
ADAPTYVILYDERYSTE—/ ADAPTACIA IR VERTYBES
INOVACIJOS IR MOKYMASIS 4

¥~ ORGANIZACINE
KULTURA

1.2.2.1 pav. Adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultiiros bendri aspektai
Saltinis: sudarytas darbo autorés

Adaptyvi lyderysté reikalauja geb&jimo laiku ir greitai reaguoti j pokyCius, o tam reikia
organizacinés kultiiros, kuri biity lanksti ir atvira naujovéms. Organizacine kulttra, kuri vertina
prisitaikymg ir lankstuma, skatina lyderius jgyvendinti poky¢ius su maZesniu pasiprieSinimu, o
adaptyvi lyderysté tampa veiksminga tik tada, kai organizaciné kulttira palaiko ir skatina pokycius.
Adaptyviis lyderiai ne tik reaguoja i pokycius, bet ir samoningai juos inicijuoja. Organizaciné
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kultiira turi biiti tokia, kuri ne tik toleruoja pokycius, bet ir juos aktyviai skatina. Jei organizaciné
kultiira yra atvira naujovéms ir pokyciams, adaptyvi lyderysté tampa lengviau jgyvendinama.

Organizaciné kultiira gali buti formuojama ir palaikoma per puoselé¢jama lyderystés stiliy istaigoje.
Alvesson (2013) pazymi, kad lyderystés ir organizacinés kultiiros santykis sudétingas, nes lyderysté
yra organizacinés kultiiros veikiama (gali apibrézti, keisti ir apriboti lyderyste), lyderysté pasireiskia
per organizacing kultirg bei jg veikia. Organizaciné kultGra palaipsniui kinta per vadovus —
lyderius, jiems perduodant darbuotojams naujas vertybes, palaikant naujus elgesio modelius.
Vadovai turi stebéti vertybiy raida, i§ anksto numatyti galimas problemas bei isStkius ir skatinti
bendros kulttiros vystymasi ir pripazinima. Tuomet, kai stipri organizacin¢ kultira yra derinama su
vadovo — lyderio veikla, pasiekiamas stipresnis teigiamas poveikis darbuotojams, didinamas
organizacijos nasSumas (Grubliené, Urbonaité, 2014). Stipri organizacin¢ kultlira organizacijai
naudinga tuo, jog ji (Simanskiené ir kt., 2010): skatina darbuotojy lojaluma, stiprina tapatumo
jausmg, mazina nesusipratimy galimybes, gerina darbo procesus, didina organizacijos veiklos
efektyvuma.

Adaptyvi lyderysté ir organizaciné kultiira turi bendrus elementus, kurie prisideda prie sékmingo
organizacijy valdymo ir efektyvios lyderio — vadovo veiklos (Zr. 1.2.2.2 pav.)

POKYCIU VALDYMAS

PRISITAIKYMAS

VERTYBIU SUTAPIMAS

BENDRADARBIAVIMAS

ORGANIZACINE ADAPTYVIOJI
KULTURA NUOLATINIS MOKYMASIS LYDERYSTE
ISITRAUKIMAS
PASITIKEJIMAS
SKATINIMAS

1.2.2.2 pav. Adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultiiros bendri elementai
Saltinis: sudaryta darbo autorés

RySiai tarp adaptyvios lyderystés ir prisitaikancios organizacinés kultliros skatina pasiruosti
vadovaujant, motyvuoja mokytis ir prisitaikyti prie pokyciy, jtakoja darbuotojy nuostatas, elgseng
bei bendradarbiavimg. Igyvendindami poky¢ius, adaptyvis lyderiai turi mokéti atsitraukti, kad bty
objektyvis ir kartais kritiSkai jvertinty savo paciy sprendimus bei strategijas, sugebéti prisitaikyti,
kai to reikalauja situacijos (Northouse, 2016).

Adaptyvi lyderysté ir organizaciné kultiira abi reikalauja gebéjimo prisitaikyti prie kintanciy salygy,
situacijy. Adaptyviis lyderiai orientuojasi ] nuolatinj mokymasi ir keitimasi, o organizaciné kultira,
pagrista lankstumu, skatina darbuotojus ir vadovus reaguoti  i§§uikius.

Vertéty iSryskinti ir komunikacijos vaidmenj modernioje Siuolaikinéje organizacijoje, skatinant
kolektyvinj kiirybinguma, kuriant tvarius rySius tarp komandos nariy bei skatinant inovacijoms
palankig aplinka (Atkocitnien¢, Siudikiené, Girniene, 2019). Tiek adaptyvi lyderyste, tiek
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organizaciné kultira remiasi nuolatiniu mokymusi ir tobulé¢jimu. Lyderiai, kurie vadovaujasi
adaptyvios lyderystés principais, skaidriai organizuoja pokyc¢iy valdyma, aktyviai skatina
inovacijas, atvirg griztamajj rysj ir mokymasi i8 klaidy.

Abi koncepcijos pabrézia visy jsitraukimg, komandinj darbg ir bendradarbiavima: adaptyvis
lyderiai jtraukia darbuotojus i sprendimy priémimo procesg, skatina dalintis idéjomis ir imtis
atsakomybés, 0 stipri organizacin¢ kultira taip pat puoselé¢ja bendradarbiavimg tarp skirtingy
komandy, iSklausant jvairias nuomones. Pasitikéjimas yra kertinis tiek adaptyvios lyderystés, tiek
stiprios organizacinés kultiiros elementas. Vadovai turi rodyti pavyzdj, kaip efektyviai valdyti
nes¢kmes, skatinant darbuotojus rizikuoti ir eksperimentuoti. Tai padeda sukurti aplinka, kurioje
darbuotojai nesibaimina poky¢iy, bet iesko sprendimy ir prisitaiko prie naujy aplinkybiy.

Raktas j s¢kme — puoseléti lyderyste ir viding jmonés kultiirg, kurios palaiko naujoves, pokycius ir
gebéjimg prisitaikyti prie besikei¢iancios iSorinés aplinkos (Raguz, Zekan, 2020). Adaptyvi
lyderysté ir organizaciné kultiira yra susijusios, nes abi siekia lankstumo, bendradarbiavimo ir
geb¢jimo efektyviai reaguoti | nuolat besikeiciancig aplinkg. Be adaptyviy lyderiy, kurie skatinta
palankios organizacinés kultiros, adaptyvi lyderyst¢ negaléty veikti, nes kultira nustato
organizacijos elgesio normas ir vertybes.

1.2.3. Adaptyvi lyderysté kaip prisitaikancios organizacinés kultiiros prielaida

Lyderio veikla stiprios organizacinés kultiiros kiirime yra labai svarbi, nes kaip teigia Demir ir kt.
(2019), lyderis gali uztikrinti organizacijos sékme, koncentruodamasis j stiprios kultiiros sukiirimg
ir esamos organizacinés kultliros transformavimg ] priimting. Pagrindiné lyderio uZzduotis
organizacijoje — organizacinés kultiiros valdymas (Shiva, Roy, 2008). Adaptyvi lyderysté remiasi
aiSkiu organizacijos vertybiy ir misijos supratimu, o organizacin¢ kultira grindziama Siomis
vertybémis, kurios nustato organizacijos elgesio ir veikimo normas. Kai lyderiai siekia pokyc¢iy ar
sprendzia problemas, jie vadovaujasi organizacijos vertybémis, kurios formuoja kultiirg ir daro jtakg
sprendimy priémimui. Tai svarbu, kai organizacijoje pasitelkiamas pokyc¢iy valdymo poziiiris, o
lyderis organizacing kultiirg valdo ir formuoja per puoseléjamus adaptyvios lyderystés faktorius.
Taigi adaptyvi lyderysté padeda formuoti naujg prisitaikancig organizacing kultiirg (zr. 1.2.3.1 pav.)

Adaptyvi lyderysté daugiausia démesio sutelkia | procesus, kuriy déka Zmonés imasi daryti
adaptyvy darba, t. y. keisti situacijg ir Keistis patys. Adaptyvi lyderysté padeda formuoti nauja
prisitaikanciag organizacing kultlirg, nes skatina nuolatinj poky¢iy priémimg ir prisitaikyma prie
besikeicianciy iSoriniy ir vidiniy aplinkybiy, skatina darbuotojus dalytis idéjomis ir patiems spresti
problemas. Tokia lyderysté orientuojasi j nuolatinj mokymasi, kiirybiskumg ir lankstuma, leidziantj
organizacijoms greitai reaguoti ] naujas grésmes ir galimybes bei formuoti prisitaikancig
organizacing kultiirg.

Adaptyvi lyderysté ir organizaciné kultiira yra susijusios tuo, kad abi siekia lankstumo,
bendradarbiavimo ir gebéjimo efektyviai reaguoti j nuolat besikei¢iancig aplinkg. Organizaciniai
procesai ir pokyciai, tokie kaip organizacinis mokymasis, restruktiirizavimas, atvirumas pokyciams,
inovacijos ir lyderysté, formuoja nauja organizacing kulttirg (Demir ir kt., 2019).

27



Rita Stankevi¢iené. Adaptyvios lyderystés ir organizacinés kulttiros sasajos ikimokyklinio ugdymo jstaigose

ADAPTYVIOSIOS LYDERYSTES MODELIO TAIKYMAS

4

$ ¥ ¥ 3 3

PROBLEMU)
NUSTATYMAS
»I5 BALKONO"

PRISITAIKANCIY KANCIOS DRAUSMINGO DARBO BALSY 1S
850Ky REGULIAVIMAS, DEMESIO GRAZINIMAS APAZIOS

NUSTATYMAS STRESO ISLAIKYMAS ZMONEMS APSAUGO-
MAZINIMAS JimAs

IVEDAMAS PAZEIDZIAMUMAS IR SKAIDRUMAS ORGANIZACIJOJE

FORMUOJAMA NAUJA ORGANIZACINE KULTURA

1.2.3.1 pav. Adaptyvi lyderysté formuoja naujg organizacing kulttirg

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Sis modelis leidzia organizacijoms bati lanks¢ioms, kiirybingoms ir pasiruo$usioms veikti
besikeician¢iame pasaulyje, sprendziant tiek technines, tiek adaptyvias problemas. Atsizvelgiant j
teorijas ir tyrimus apie adaptyviag lyderyste bei gaires vadovams, kaip taikyti adaptyviag lyderyste,
pateikiamos prisitaikanc¢ios organizacijos formavimo galimybes (Zr. 1.2.3.1 lentelg).

1.2.3.1 lentelé
Teorijos ir tyrimai apie adaptyvia lyderyste

IZvalgos

Rekomendacijos ir gairés vadovams, taikant adaptyvig lyderyste

1. Nenumatyty atvejy
teorija, kai mazéja
lyderio elgesio
poveikis.
Veiksmingos
lyderystés
atsitiktinumo teorijos

- reikia iSmokti diagnozuoti situacijg ir naudoti atitinkamas nenumatyty atvejy teorijas, kad
nustatytuméte tinkama vadovo elgesio tipa kiekvienai situacijai;

- i8siaiskinti tikslus, prioritetus, standartus ir politika, atidziai stebint savo darbg ir teikiant
naudingg griztamajj ry§j bei instruktavima;

- deleguoti darbus ir daugiau atsakomybés darbuotojams, remiantis vertybémis;

- itraukti darbuotojus j problemos analizg, sprendimy sitilyma ir sprendimo priémima;

- gauti papildomy istekliy ir paskirstykite juos taip, kad jie biity efektyviai panaudoti.

2. Neatidéliotiny
kriziy valdymas

- reikia atpazinti ankstyvus jspé&jamuosius krizés ar problemos zenklus, galinéios paveikti
organizacijg, vengti tendencijos ignoruoti $iuos jspéjamuosius Zenklus;

- atlikti sistemingg analize, kad suprastuméte neatidélioting problemg ar krize;

- reagavimas ] krize turi atitikti pagrindines organizacijos vertybes ir aukstus jmoniy socialinés
atsakomybeés standartus;

- nuolat informuoti zmones apie pagrindinés problemos pobtd; ir tai, kas daroma siekiant
i§spresti problema;

- pasibaigus krizei, nustatyti, kas buvo padaryta gerai, kokios klaidos buvo padarytos ir kokios
pamokos buvo i§moktos.

3. Prisitaikymas prie
kylan¢iy grésmiy ar

- stebéti iSorinius pokyc¢ius ir nustatyti kylanéias grésmes bei galimybes;
- nustatyti atitinkamas strategijas, sprendimus ir veiksmus, kaip reaguoti j iSorés pokycius;

galimybiy - Nustatyti pasiprie$inimo poky¢iams prieZastis ir sukurti optimizmag naujai strategijai.
4. Konkuruojanc&ios | - apsvarstyti, kaip veiksmai, skirti vienam tikslui pasiekti, paveiks Kitus tikslus;
vertybés ir - ieSkoti sinergijos ir budy, kaip vienu metu pasiekti kelis tikslus;

suinteresuotyjy Saliy
konfliktai

- rasti tinkamg pusiausvyra elgesiui, kuris yra priesingas;
- suprasti svarbiy suinteresuotyjy Saliy vertybes ir prioritetus bei jy skirtumus;
- nustatyti skirtingus suinteresuotyjy $aliy prioritetus ir ieSkoti budy, kaip juos suderinti.

5. Savybés ir
jgiidziai, gerinantys
lankscig lyderyste

- suzinoti apie bruozus ir jgiidzius, kurie stiprina lanksc¢ig ir prisitaikancig lyderyste (pvz.,
pazinimo sudétinguma, socialinj intelekta, empatijg, situacijos suvokima, saves suvokimg);
- suprasti, kaip santykiné skirtingy jgiidziy svarba skiriasi priklausomai nuo valdymo lygio
(pvz., kity vadowvy patirtis ir prisitaikymas prie skirtumy);

- jvertinti savo bruozus, jgiidzius ir elgesj (pvz., i§ griztamojo rySio programy);

- ieSkoti galimybiy tobuléti (pvz., mokymo programos, mentorysté, vadovy kouc¢ingas).

Saltinis: sudaryta darbo autorés, pagal Yukl ir Mahsud (2010)
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Adaptyviems lyderiams svarbu suprasti skirtingus kontekstus, kuriems reikalingas lankstus ir
prisitaikantis elgesys. Kiekviename kontekste jie turi zinoti, kaip diagnozuoti situacijg ir nustatyti
tinkamus elgesio tipus. Biiti adaptyviu lyderiu lanks¢iam ir prisitaikan¢iam pasaulyje, kuriame pilna
poky¢iy ir netikrumo, sunku ir net labai sunku, o lyderiai turi biiti labai jsipareigoj¢ daryti tai, kas
bitina ir etiSka (Yukl, Mahsud, 2010).

Siekiant puoseléti prisitaikan¢ig organizacija, daug kas turéty keistis, o ypa¢ patys vadovai, nes
jstaigy vadovai neturéty tiesiogiai nurodyti politikos, o svarbiausia keistis patiems. Vadovai turéty
skatinti kity darbuotojy pokycius, siekti atvirumo ir skaidrumo organizacijoje apie tai, kas vyksta
jstaigoje i§ tikryjy (Raguz, Zekan, 2020). Visa organizacija yra kaip socialinis tarpusavyje
saveikaujantis tinklas, veikiantis pasitelkus zmogiskyjy istekliy valdymo elementus ir puoseléjantis
adaptyvios lyderystés ir organizacinés kulttiros sgsajas (zr. 1.2.3.2 pav.)

/ Adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultiiros sasajos \

Adaptyvi < | | > Organizaciné
lyderysté kultira
Situacijy stebéjimas Pokyciy vald?/mas Vertybés
Adaptyvils issikiai :D} I;IZ gfrﬁlyr;t;; <:| Bendri jsitikinimai
Kancios reguliavimas Skaidrumas Elgesio normos
Démesio i8laikymas Kirybiski Motyvacija
Darbo grazinimas sprendimai Nuolatinis
zmonéms Tobuléjimas mokymasis
Lyderystés balsai Bendradarbiavimas ir Pasitikéjimas
\ 18 apacios® komandinis darbas Valdymo kulttra /

1.2.3.2 pav. Adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultliros sgsajos
Saltinis: sudarytas darbo autorés

Adaptyviis lyderiai turi skatinti praktikos pokyc€ius ir parodyti, kaip naujoji praktika keicia
organizacijg (Davenport, 2022). Organizacijai adaptyvi lyderysté sukuria kultiira, kurioje vertinami
jvairis poziliriai ir maziau remiamasi centriniu planavimu bei keliy lyderiy genialumu, nes tai
mazina prisitaikancios sékmés tikimybe (Heifetz, Grashow, Linsky, 2009).

Ikimokykliniy jstaigy adaptyviis lyderiai turi dirbti kartu su visais kitais organizacijos darbuotojais,
adaptacijos procesus, kad daryty poveikj darbuotojy mokymuisi ir skatinty inovacijas. Adaptyviis
lyderiai mokosi keistis ir augti prisitaikancioje organizacijoje, veikdami komandoje ir jtakodami
kity darbuotojy lyderyste.
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2. ADAPTYVIOS LYDERYSTES IR ORGANIZACINES KULTUROS
SASAJU IKIMOKYKLINIO UGDYMO ISTAIGOSE
TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo metodologijos teoriniy nuostaty pagrindimas

Tyrimu siekiama atskleisti adaptyvios lyderystés praktiky taikymo ir organizacinés kulttiros sgsajas
Panevézio apskrities ikimokyklinio ugdymo jstaigose. Siekiant iSsamiai iSnagrinéti adaptyvios
lyderystés ir organizacinés kultiiros sgsajas ikimokyklinio ugdymo jstaigose, biitina orientuotis ]
sociologinj ir vertybiy normy poziiirius bei organizacinio vystymosi procesus. Sociologinis pozitiris
yra vienas i§ pagrindiniy organizacinés kultiiros teorijoje ir didzigja dalimi lemia jos specifika, nes
sociologija nagrinéja socialinius rysius, santykius ir $iy santykiy organizavimo budus. Lyderiai savo
vadovavimo stiliumi formuoja organizacing kultiira, kuri turi suburti darbuotojus siekti vienodo
tikslo, sujungiant jy asmenines ir organizacines vertybes (Baumgartner, 2020). Vertybiniy normy
poziiirio perspektyva pasitelkiama siekiat suponuoti kultliriniy reisSkiniy vertes organizacijai ir
individui, jvertinant lyderystés ir organizacinés kultliros sgsajas pagal organizacijos teisinguma,
zmogaus orumo gerbimg ir kitas vertybes. Pagrindiné Sio pozilirio prielaida — kulttros stabiluma
uztikrina iStikimybé organizacijos vertybéms (Cameron ir Quinn, 1998). Organizacinio vystymosi
procesai pasitarnauja organizacinés veiklos kokybei, lankstumui, poky¢iy valdymui ir prisitaikymui.
Adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultiros rySiai analizuojami remiantis prielaida, kad
organizacija yra kaip viena sistema, kurios visi procesai yra tarpusavyje susije. Siuolaikinés
organizacijos gali vystytis ir siekti savo tiksly tik komandinio darbo pagrindu ir turi noréti keistis,
mokytis ir tobuléti, siekiant buti vertinamos kaip darniai besivystancios ir prisitaikancios
organizacijos (Simanskien¢, Pauzuoliené, 2010).

Atskirai adaptyvioji lyderysté ir organizaciné kultlira nagrinéjamos labai placiai, tac¢iau mazai
moksliniy straipsniy apie Siy koncepty sgsajas. Schein (2010) teigia, kad organizaciné kultiira ir
lyderysté yra persipyng. Priimti lyderystés modeliai ir organizacinés kultliros rySiai yra labai
svarblis, norint suprasti, kaip veiksmingai veikia organizacijos. Elkington. ir Booysen (2015)
tvirtina, kad organizaciné kultlra, skatinanti ir atpaZjstanti naujg elgesj, labai padeda kurti tvarius
lyderystés gebéjimus. Organizacin¢ kultiira gali padéti organizacijy lyderiams nustatyti, kas gali
trukdyti arba sustiprinti lyderystés ugdymo pastangas. Mokslininkai nagrinéja lyderystés poveikj
visal organizacijai, nagrinédami organizacijos prisitaikyma (Riza, Nimran ir kt, 2020), atlieka
tyrimus, kaip lyderystés ir organizacinés kultiiros veikia organizacijos klimatg ir valdyma (Nabella
ir kt., 2022).

Lyderystés vaidmuo gerinant organizacijos kokybe tampa vis aktualesne tema, nes lyderiai gali ne
tik reaguoti | nenumatytus atvejus, bet ir palengvinti organizacijos prisitaikyma. Folarin (2021)
teigia, kad organizacijos siekia kurti kultiiras, kurios pagerinty jy ilgalaike sékmg¢. Veiksminga
lyderysté ir adaptyvios lyderystés ugdymas yra orientuotas j tokios kultiiros kiirimg. Kai kurios
organizacijos kultiiros dimensijos padeda vystytis lyderystei, taCiau kai kurios trukdo tobuléti ir
judéti pirmyn. Organizacijy lyderiai turi jvertinti savo organizacijy kultiirg ir inicijuoti pokycius,
kuriy gali prireikti, siekiant sustiprinti lyderiy tobuléjimg ir adaptyvios lyderystés ugdyma.

Svietimo jstaigoms adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultiiros sasajy tyrimy trikumas yra
aktuali problema, nes mazai praktiniy rekomendacijy jstaigy pedagogams. Sis tyrimas padés
nustatyti adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultliros sgsajas Panevézio apskrities ikimokyklinio
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ugdymo jstaigose, o gauti rezultatai suteiks ziniy, ] ka atkreipti démesj, plétojant adaptyvios
lyderystés praktikas Svietimo jstaigose bei puoseléjant prisitaikancig organizacing kulttira.

Kiekybinio tyrimo metodas pasirinktas todél, nes kiekybiniai metodai tarnauja gilesnei kokybés ir
kiekybés, pastovumo ir kaitos socialiniy reiSkiniy dialektinei sampratai, sistemy ir procesy
iSaiSkinimui (Tidikas, 2003). Siekiant istirti daugiau jstaigy, vyrauja tendencija taikyti kiekybinius
tyrimo metodus. Kaip teigia Jung ir kt. (2009), nuo 1980 mety yra sukurta nemaZzai organizacinés
kultiiros ir lyderystés vertinimo metodiky ir instrumenty, kurie pateikti kiekybine iSraiska ir taikomi
daugelio mokslininky. Kardelis (2002) teigia, kad kiekybiniu pozitriu nusakomas siekis ieSkoti
iSoriniy pozymiy, matuoti juos ir skaifiuoti, todél $is tyrimas yra ekonomiskai efektyvesnis ir
lengviau administruojamas bei analizuojamas. Simanskiené ir kt. (2013) nurodo, kad atliekant
kiekybinius organizacinés kultiiros tyrimus iSvengiama subjektyvumo, galimas greitesnis duomeny
surinkimas, lengvesnis jy apdorojimas ir lyginimas.

2.2. Tyrimo strategija ir jos pagrindimas

Tyrimui atlikti pasirinktas kiekybinio tyrimo metodas, naudojant interneting anketing apklausa
ikimokykliniy jstaigy vadovams ir visiems pedagogams, siekiant atskleisti adaptyviosios lyderystés
ir organizacinés kultiiros sgsajas ikimokyklinio ugdymo jstaigose. Sis tyrimo metodas buvo
pasirinktas dél galimybés apklausti didesni respondenty skaiCiy bei gauti tikslesnius ir
reprezentatyvesnius rezultatus. Kiekybiniam tyrimui atlikti buvo pasirinktas duomeny rinkimo
budas - anketin¢ apklausa (zr. 1 priedas), kuri buvo patalpinta internetin¢je svetainéje
https://apklausa.lt/f/njcvu4l.f. Anketos nuoroda buvo siun¢iama Panevézio apskrities ikimokyklinio
ugdymo jstaigoms elektroniniu biidu. Siekiant surinkti kuo daugiau atsakymy, pries iSsiunciant
anketos nuoroda, buvo paskambinta kiekvienos jstaigos vadovui ir papraSyta uzpildyti anketa bei
paskatinti tai padaryti visus jstaigos pedagogus.

Tyrimo objektas — adaptyviosios lyderystés ir organizacinés kultiros sgsajos.

Empirinio tyrimo tikslas — atskleisti adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultliros sasajas
PanevéZio apskrities ikimokyklinio ugdymo jstaigose.
Tyrimo uzdaviniai:
1. Struktiirizuotos anketinés apklausos biidu, nustatyti adaptyvios lyderystés praktiky taikyma
Panevézio apskrities ikimokyklinio ugdymo jstaigose.
2. Jvertinti ikimokyklinio ugdymo jstaigy organizacing kultlira, atsizvelgiant | vertybes ir
gebéjima prisitaikyti.
3. Pagal Cronbach‘s alpha rodiklius jvertinti klausimyno teiginiy vidinj skaliy suderinamuma.
4. Atskleisti adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultiiros sgsajy stiprumg, panaudojant
Spearmano koreliacija.
5. Ivertinti ikimokykliniy jstaigy vadovy ir mokytojy bei kity specialisty adaptyvios lyderystés
ir organizacinés kultiiros sgsajy vertinimo skirtumus.
6. Pateikti rekomendacijas dél adaptyvios lyderystés praktiky taikymo, siekiant formuoti
prisitaikancig organizacing kultiirg ikimokyklinio ugdymo jstaigose.

Tyrimas atlickamas atsizvelgiant j adaptyvios lyderystés ir organizacinés kulttiros sgveikos model;
(Zr. 2.2.1 pav.). Adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultliros sgveikos modelis siejasi su $io
darbo teorine dalimi ir padeda istirti adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultliros sasajas,
orientuojantis 1 pokyciy valdyma, prisitaikyma, vertybiy puosel¢jimg, jsitraukimg ir nuolatinj
mokymasi.
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ADAPTYVIOJI LYDERYSTE ORGANIZACINE KULTURA
Emocinis
intelektas ir Organizacinis . . ii Latencija
charakteris teisingumas Vystymasis Adaptacija Integracija J

N ] l L/

ADAPTYVIOS LYDERYSTES IR ORGANIZACINES KULTUROS SASAJOS

Poky¢iai ir Adaptacija ir Inovacija ir
i§8ukiai vertybés mokymasis

2.2.1 pav. Adaptyvios lyderystés ir organizacinés kulttros sagveikos modelis
Saltinis: sudarytas darbo autorés

Adaptyvi lyderysté ir organizaciné kultiira per valdymg ir gebéjima prisitaikyti, per pozityvuma,
teisingumg ir santykiy reguliavimg, per darbuotojy skatinimg ir motyvacija bei laipsniska
atsinaujinimag, turi nuolat spresti 18Siikius ir pokycius, lanksciai prisitaikyti, atsizvelgiant | vertybes,
skatinti inovacijas ir nuolatinj darbuotojy mokymasi.

Identifikuojant mokyklos vadovy ir mokytojy lyderystés nuostatas ir orientacijas, atskleidZiant
adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultiros sasajas su valdymo ir kulttiros poky¢iais, iSkeliamos
Sios tyrimo hipotezés:
H1. Panevézio apskrities ikimokyklinése jstaigose taikomos adaptyvios lyderystés praktikos.
H2. Adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultiiros sgsajos ikimokyklinio ugdymo jstaigose
teigiamai koreliuoja ir Sie kintamieji yra statistiSkai susije.
H3. Nustatyti statistikai reikSmingi skirtumai, vertinant adaptyvios lyderystés ir organizacinés
kultiiros sgsajas grupése pagal:
H3.1. ikimokykliniy jstaigy pedagogy pareigas ir darbo staza;
H3.2. ikimokykliniy jstaigy pedagogy amziy, iSsilavinima;
H3.3. jstaigos dydj (darbuotojy skaicius) ir vietove (miestas ar kaimiska vietoveé).
H4. Vyraujant adaptyvios lyderystés praktikoms ikimokyklinio ugdymo jstaigose, pastebima, kad
organizacijoje skatinama pagarba kiekvienam darbuotojui, o organizaciné kultiira grindZziama
pasitikéjimu ir bendradarbiavimu.
H5. Adaptyvios lyderystés praktikos ir organizacinés kultlros sasajos turi teigiamag poveikj
darbuotojy jsitraukimui ir lyderystés skatinimui, atvirai komunikacijai ir bendradarbiavimui,
prisitaikancios organizacinés kultiiros formavimui.
Hipoteziy kintamieji:

1. Nepriklausomi kintamieji — tyrimo dalyviai, kurie skirstomi j tam tikras grupes;

2. Priklausomi kintamieji — adaptyvios lyderystés vertinimas ir organizacinés kultiiros

vertinimas;
3. Kontroliniai kintamieji — visi demografiniai.

Siame tyrime iskeltos hipotezés padés iSanalizuoti adaptyvios lyderystés praktiky taikyma ir ju
sasajas su organizacine kultira Panevézio apskrities ikimokyklinio ugdymo jstaigose. Hipoteziy
patvirtinimas arba paneigimas, remiantis anketinés apklausos rezultatais, atskleis, kaip adaptyvios
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lyderystés praktikos siejasi su organizacinés kultiros formavimu ir kaip jvairios priezastys
(pareigos, darbo stazas, iSsilavinimas, jstaigos dydis) lemia pozilirj ir vertinima.

2.3. Tyrimo metody ir instrumenty pagrindimas

Klausimyne naudojamos nominaliné, intervaliné ir ranginé skalés. Nominaliné skalé¢ naudojama
respondenty lyciai, uzimamoms pareigoms ir iSsilavinimo duomenims, intervalinéje skaléje
pateikiami lyginiai intervalai, kuriais siekiama iSsiaiSkinti respondenty amziy ir darbo staza, o
adaptyviosios lyderystés ir organizacinés kultiiros vertinimui pasirinkta ranginé¢ 5 vertinimy Likerto
skalé (nuo visiskai nesutinku - 1 iki visi$kai sutinku - 5). Galutiniai tyrimo rezultatai buvo isreiksti
skai€iais, o rezultaty analizei buvo naudojama matematin¢ statistine analiz¢ (Tidikis, 2003).
Klausimynas sudarytas i$ keturiy bloky, o jo teiginius sudaré darbo autoré pritaikydama:
- Adaptive Leadership Questionnaire (Northouse, 2016) klausimyno teiginius (Il ir 1V blokai), kuo
gautas baly vidurkis aukstesnis (t. y. kuo arCiau 5), tuo labiau organizacijoje iSreikStos adaptyvios
lyderystés praktikos;
- Organizacinés kultiiros (Simanskien¢, Sandu, 2013; Schein, 2010) klausimyny teiginiai (111 ir IV
blokai), kuo gautas baly vidurkis aukstesnis (t. y. kuo ar¢iau 5), tuo geriau jvertinama organizaciné
kultura.
Klausimynas skirtas tiek ikimokykliniy jstaigy vadovy, tieck mokytojy ir logopedy nuomonéms
atskleisti bei tas nuomones palyginti. Klausimyno struktiira pateikiama 2.3.1 lenteléje.

2.3.1 lentelé

Anketos klausimyno struktiira

Anketos dalis | Atsakymy forma | Tyrimo siekiai
I blokas
Bendri demografiniai klausimai, Pasirinkti vieng tinkamag I8siaiskinti respondenty lytj, amziy,
tyrimo dalyviy charakteristika (7 atsakymo variantg (2-4 variantai) | i$silavinima, pareigas, darbo staza,
klausimai) ugdymo jstaigos dydj, vietove
Il blokas
Adaptyvi lyderysté Pagal Likerto skale jvertinti | Nustatyti, ar jstaigoje veikiama pagal
(12 teiginiy) pateiktus teiginius (5 baly skaléje) | adaptyvios lyderystés praktikas
111 blokas
Organizaciné kultiira Pagal Likerto skale jvertinti | Atlikti organizacinés kultiiros
(12 teiginiy) pateiktus teiginius (5 baly skaléje) | jvertinima, atsizvelgiant j fizine
aplinka, darbuotojy santykius, vertybes
IV blokas
Adaptyvios lyderystés ir Pagal Likerto skale jvertinti | Ivertinti jstaigoje esancias
organizacinés kultiiros sgsajos (12 pateiktus teiginius (5 baly skaléje) | adaptyviosios lyderystés ir
teiginiy) organizacinés kultiiros sgsajas

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Duomeny analizés metodai. Darbe naudojama apraSomoji statistika, kurios pagalba glaustai
apraSomi lentelése ir paveiksluose pateikti duomenys. Jos sritis — duomeny sisteminimo ir jy
grafinio pateikimo metodai, vyraujant konstatuojamojo pobiidzio teiginiams. Statistiné duomeny
analizé atlikta naudojant SPSS 30.0.0.0 (172) programinj paketa ir Excel programg. Apdorojant
kiekybinio tyrimo duomenis, apskaiciuoti procentai, vidurkis ir standartinis nuokrypis. Vidurkis - tai
kintamojo reikSmiy centro matas. Analizuojant kiekybinius kintamuosius svarbu, kaip kintamojo
reikSmes iSsisklaido apie vidurkj: jos grupuojasi arti vidurkio ar — prieSingai, linkusios nuo vidurkio
nutolti. Kintamojo reikSmiy sklaidg jvertina sklaidos matas, o §iuo atveju pasirinktas standartinis
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nuokrypis (std. nuokrypis), kuris leidzia jvertinti duomeny sklaidg ir atsakymy jvairove: kuo
standartinis nuokrypis daugiau nutolés nuo 0, tuo klausimas-teiginys informatyvesnis (Vaitkevicius,
Saudargiené, 2010).

Klausimyno skalés vidiniam nuoseklumui jvertinti panaudotas Cronbacho alfa (angl. Cronbach’s
alpha) koeficientas, kuris leidzia nustatyti ir jvertinti: skalés patikimumg vidinio suderinamumo
prasme, o taip pat gauty rezultaty patikimumg. Buvo taikoma Cronbach’s alpha interpretacija (Hair
ir kt., 2013):

e Maziau nei 0,5 nepriimtinas

e 0,5-0,6 — suderinamumas pakankamas /abejotinas,
0,6-0,7 — suderinamumas patenkinamas,
0,7-0,8 — suderinamumas geras,
08 ir daugiau — suderinamumas labai geras.

Atliekamo tyrimo kintamieji yra ranginiai, todél buvo taikoma Spearmano koreliacija. 1904 metais
Spearmanas pasitlé ranginj kriterijy, kuris rySio stiprumui jvertinti naudoja ne pacias kintamyjy
reik§mes, o jy rangus. Spearmano koreliacijos koeficientas (Zymimas r's ) matuoja dviejy reitinguoty
kintamyjy rySio stiprumg ir kryptj, o reikSmiy skalé pateikta 2.3.2 lenteléje.

2.3.2 lentelé

Koreliacijos koeficiento reikSmiy skalé

Labai Stipri Vidutiné Silpna Labai Néra Labai Silpna  Vidutiné Stipri Labai

stipri silpna rySio  silpna stipri
1 nuo -1 nuo -0,7 nuo-0,5 nuo -0,2 0 nuo 0 nuo 0,2 nuo05 nuo0,7 +1
iki -0,7 iki -0,5 iki -0,2 iki 0 iki 0,2 iki 0,5 iki 0,7 ikil

Lyginant skirtingas grupes naudojamas ANOVA testas pagal p reikSme (t. y. sig.):
- je1 p<0,05, darome iSvada, kad yra bent dvi grupés, kuriose kintamojo vidurkiai skiriasi,
- je1 p>0,05, statistiSkai reikSmingo skirtumo tarp grupiy analizuojamu aspektu néra.

Aiskinantis ikimokykliniy jstaigy vadovy ir pedagogy klausimyno teiginiy vertinimy skirtumus,
buvo atlikta dispersiné analizé (angl. Analysis of Variance, ANOVA). Dispersiné analizé taikoma,
siekiant palyginti daugiau kaip dviejy grupiy vidurkius. Si analizé remiasi kintamojo dispersijos
iSskaidymu } dvi dalis: viena dispersijos dalis priklauso nuo lyginamy grupiy vidurkiy skirtumo,
kita — nuo reik$miy sklaidos grupiy viduje (Vaitkevicius, Saudargiené, 2010). ANOVA testas parodo
kintamyjy tarpusavio rysj, t. y. ar kintamieji yra statistiSkai susij¢ ir veikia vienas kitg: jei
reik§mingumo lygmuo p <0,05, kintamieji veikia vienas kita; jei p >0,05, kintamieji vienas kito
neveikia. Rangy palyginimui buvo panaudotas Kruskal Wallis testas, kuris yra neparametrinis
hipotezés testas ir lygina tris ar daugiau nepriklausomy grupiy. Testas reitinguoja visus imties
duomenis ir parodo vidurkiy ranga. Jei rezultatai statistiSkai reikSmingi, vidutiniai grupiy reitingai
néra vienodi. Visi atlikti tyrimai padéjo patvirtinti arba paneigti iSkeltas hipotezes.

Respondentai pateikia demografing informacija, tokig kaip: lytis, amzius, organizacijos dydis,
pareigos, darbo patirtis, darbuotojy skaicius jstaigoje. Sie duomenys naudojami tyrimo rezultaty
moderavimui ar analizei pagal skirtingas grupes. Tyrimo duomenys naudojami tik apibendrintai, be
galimybés identifikuoti konkrecius asmenis ar organizacijas. Gauti anketinés apklausos teiginiy
rezultatai interpretuojami pagal statistines iSvadas, siekiant nustatyti adaptyvios lyderystés ir
organizacinés kultiiros vertinimus ir sgsajas.
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Tyrimo instrumentai. Pagrindinis $io empirinio tyrimo instrumentas — anketa, kuri padéjo surinkti
ir susisteminti i§ respondenty gautg informacijg. Visi anketos klausimai ir teiginiai yra uzdaro tipo,
kai respondentai gali pasirinkti vieng galima atsakymo variantg. Anketinés apklausos teiginiai buvo
formuluojami pagal tyrimo struktiiring schema (Zr. 2.3.1 pav.).

Adaptyvi lyderysté Organizaciné kultara
Poky¢iai ir situaciniai < S Gebéjimas 4
i$8tkiai prisitaikyti

Vertybiy sutapimas,
pasitikéjimas ir

Darbo santykiai,
elgesio principai

bendradarbiavimas ir skatinimas

Nuolatinis mokymasis ir Vertybiy sistema ir
skatinimas atsinaujinimas
Adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultiiros sgsajos
‘ Poky¢iy valdymas ‘ Lankstumas ‘ Mokymasis ir jsitraukimas

2.3.1 pav. Tyrimo strukttiriné schema
Saltinis: sudaryta darbo autorés

Schemoje pateikiami nagrinéjami konceptai ir jy kintamieji, kurie buvo jvertinti ir palyginti.

Anketinés apklausos klausimai ir teiginiai sugrupuoti panaudojant skales:
1. Nominaliné skalé. Tai objektyviy duomeny apie respondentus nustatymas: jvertinama lytis
amzius, i$silavinimas ir kiti rodikliai, tai demografiné anketos dalis;
2. Ranginé skalé. Visi teiginiy atsakymai eina didéjancia tvarka. Buvo panaudota Likerto

skalé: 1 - ,,visiSkai nesutinku®, 2

— ,nesutinku®, 3 —

,,heturiu nuomonés*, 4 —

,Hsutinku®, 5 —

,,visiSkai sutinku®, ties kiekvienu teiginiu praSoma pazymeéti atitinkama vieng jvertinima.

2.3.3 lentelé

Adaptyviosios lyderystés ir organizacinés kultiiros instrumentarijaus pagrindimas

Konceptai Kintamieji Instrumentai, orientyrai Autoriai
Adaptyvi Poky¢iai ir situaciniai Pateikta 12-kg teiginiy-klausimy, kurie padés Sudaryta darbo
lyderysté . nustatyti polinkj veikti, remiantis adaptyvios autorés pagal

issukiai lyderystés praktikomis, nurodant, kiek Northouse (2016)
Vertybés, pasitikéjimas ir | sutinkama su pateiktais teiginiais. Adaptyvios
bendradarbiavimas Klausimyno teiginiai pritaikyti tyrimui, o lyderystés
. . formuluotés patikslintos (prasoma apibtdinti klausimyna
Nuolatinis mokymasis lyderystés praktikas, vadovy veiklg ir
ir skatinimas darbuotojy jsitraukima).
Organizaciné | Gepgjimas prisitaikyti | Pateikta 12-kg teiginiy-klausimy, kurie pades | Sudaryta darbo
kulttra o _ nustatyti aplinkos jtaka pedagogams; darbuotojy | 3Utores pqga}l
Darbo santykiai, elgesio | gerbimg ir palaikyma; bendry renginiy jtaka; organizacines
principai ir skatinimas taisykliy, susitarimy, i$$tkiy valdyma; lggltﬁros klagsmynus
Vertybiy sistema ir bendradarbiavima bei likes¢iy patenkinima, (Szlgieg;sklene, Sandu
atsinaujinimas apibiidinant jstaigos organizacing kultiirg. Schein'as (2010)
Adapty\{lo§ Poky¢iy ir i§sukiy Pateikta 12-ka teiginiy-klausimy, kurie padés SUdar.yta darbo
lyderystes I | valdymas nustatyti adaptyviosios lyderystés ir autorés pagal
0rganizacines . organizacinés kultros sgsajas: poky¢iy ir Adaptyvios
kulttiros Lankstumas, vertybiy is3tikiy valdyma, vertybines nuostatas ir lyderystes
$35aJ0s laikymasis prisitaikymo galimybes, bendradarbiavimo ir klausimyng ir
Mokymasis, jsitraukimas | pasitik&jimo lygj, skatinimg mokytis bei organizacines
ir skatinimas komandinio darbo galimybes. kultiiros klausimynus

Saltinis: sudaryta darbo autorés
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Pagrindinis tyrimo instrumentarijus (zr. 2.3.3 lentelg) sudarytas i$ trijy daliy: adaptyvi lyderysté,
organizaciné kulttra ir $iy dviejy koncepty sasajos. Kiekviena dalis suskirstyta pagal kintamuosius,
o kiekvienas kintamasis turi po 4 teiginius, kuriy jvertinimui panaudota 5 baly Likerto skale.
Kiekvienam kintamajam pateikti 4 teiginiai, o atsakymy rezultatai yra nuo 1 iki 5 baly: kuo baly
suma didesné, tuo geresnis ir aukStesnis adaptyvios lyderystés, organizacinés kultiiros ir jy sasajy
jvertinimas. Naudojant Likerto skale, atsakymai lengvai paverc¢iami skaiciy iSraiSkomis, kad buty
galima atlikti jvairius paskai¢iavimus ir palyginimus.

Kiekybiniai tyrimai labiau tinka norint palyginti duomenis, patikrinti kai kurias hipotezes
(Simanskiené, Sandu, 2013). Anketiné darbuotojy apklausa yra vienas populiaresniy duomeny
rinkimo biidy, nes metodas yra patikimas ir nesudétingai taikomas.

Tyrimo etapai ir laikas. Tyrimas organizuojamas keliais etapais:

Pirmas etapas. 2024 m. rugpjucio - 2024 m. spalio mén. atlikta moksliniy Saltiniy bei literatiiros,
analizuojanciy adaptyviaja lyderyste ir organizacing kultiirg, apzvalga, analiz¢ ir pristatymas.

Antras etapas. 2024 m. lapkri¢io mén. atliktas kiekybinis tyrimas (zr. 2 priedas), taikant anketing
apklausg ir jg pateikiant Panevézio apskrities ikimokyklinio ugdymo jstaigoms internetu (siunciant
kiekvienai jstaigai el. pastu). Anketinés apklausos klausimynas pateiktas Panevézio apskrities
ikimokyklinio ugdymo jstaigy pedagogams ir vadovams.

Trecias etapas. 2024 m. gruodzio mén. iSanalizuoti ir apibendrinti kiekybinio tyrimo duomenys,
atlikta teiginiy analizé, pateiktos iSvados ir rekomendacijos.

Tyrimo etika.

- kiekybinio tyrimo etika yra biitina tyrimo patikimumui, sgziningumui ir dalyviy teisiy apsaugai;

- visi tyrimo dalyviai turéjo teise laisvai pasirinkti dalyvavima tyrime;

- tyrimo problemai spresti parinkti tinkami tyrimo instrumentai, kurie nekelia etiniy problemy dél
taikomo duomeny rinkimo metodo; uztikrintas tyrimo dalyviy anonimiskumas;

- informacijg apie tyrimg pateikiama ikimokyklinio ugdymo jstaigai ir tyrimo dalyviams el. laiSke ir
anketos pradzioje: paaiskinti tyrimo tikslai, uzdaviniai, tyrimo nauda ir tiriamojo teises (kur ir kokiu
tikslu naudojama tyrimo metu gauta informacija, kaip i§saugomas tyrimo dalyviy anonimiskumas);
- 18siaiSkinta su kiekvienos ikimokyklinio ugdymo jstaigos vadovu (paskambinant telefonu), pries
iSsiunciant anketinés apklausos nuoroda, ar tyrimas gali biiti vykdomas konkrec¢ioje ikimokyklinio
ugdymo jstaigoje, ar galima atsiysti anketinés apklausos nuoroda;

- tyrimo metu pateikti klausimai ir teiginiai, kurie bitini tik tyrimui atlikti;

- vykdoma atsakinga tyrimy ataskaitos ir rezultaty sklaida, vengiama neteisingo duomeny
interpretavimo.

2.4. Tyrimo imtis ir jos pagrindimas

Generaliné tyrimo aibé — PanevéZio apskrities ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovai ir
pedagogai/mokytojai. Apklausoje dalyvavo ikimokyklinio ugdymo jstaigy pedagogai, nes jie yra
pagrindiniai ikimokykliniy jstaigy poky¢iy jgyvendintojai ir iniciatoriai, lyderystés ir organizacinés
kultiiros vertybiy puoselétojai. Panevézio regione yra 48 ikimokykliniy ugdymo jstaigos, kuriose i$
viso dirba 1036 pedagogai ir 94 vadovai (2024 m. SVIS duomenys). Imties dydis nustatomas
taikant internetinj imties dydzio skai¢iuotuvg —  https://www.calculator.net/sample:size-
calculator.html (zr. 2.4.1 pav.)
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Imties dydzio skaic¢iavimas:

z?p(1—-p)N n — imtis dydis; p — tiriamojo pozymio dalis (50%);
n= AZN + z%p(1 — p) z -1,96, jei patikimumas 95%; A-5% paklaida; N-populiacijos
dydis

Imties dydis: 287 respondentai

Pasitikéjimo lygis: ITL'
Klaidos riba: 5

Gyventojy dalis: 50 Jei nesate tikri, naudokite 50%.
Populiacijos dydis: 1130 Palikite tus¢ia, jei populiacijos dydis neribojamas.

2.4.1 pav. Tyrimo imties dydis
Saltinis: https://www.calculator.net/sample

Siekiant uztikrinti duomeny reprezentatyvuma, nustatyta, kad reikia 287 ar daugiau matavimy /
tyrimy, kad bty uztikrintas 95 % patikimumo lygis, kad tikroji verté yra £5 % nuo iSmatuotos /
tiriamos vertes.

Imties atrankos biidas — tikimybiné kiekybinio tyrimo imties atranka vykdoma taikant paprastajj
atsitiktinj atrankos biida: buvo sudarytas visy Panevézio apskrities ikimokyklinio ugdymo jstaigy
sgrasas ir i sgraso paeiliui pasirenkamos ugdymo jstaigos nuo 1 iki 35 (zr. 2.4.1 lentel¢)
2.4.1 lentelé
Tyrimo imties atranka

PANEVEZIO APSKRITIS

Birzai Kupiskis Panevézys Panevézio rajonas Rokiskis Pasvalys
IKIMOKYKLINIU ISTAIGU SKAICIUS
3 3 18 5 3 3

VISO - 35 ISTAIGOS

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Anketinés apklausos nuoroda buvo iSsiysta 35 Panevézio apskrities ikimokyklinio ugdymo
jstaigoms. Lenteléje pateikta informacijg apie ikimokyklinio ugdymo jstaigy skai¢iy jvairiuose
Panevézio apskrities rajonuose: didziausias ikimokykliniy jstaigy skaiius yra Panevézyje (18) ir
Panevézio rajone (5).
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3. ADAPTYVIOS LYDERYSTES IR ORGANIZACINES KULTUROS
SASAJU IKIMOKYKLINIO UGDYMO ISTAIGOSE TYRIMO
REZULTATAI IR JU ANALIZE

3.1. Tiriamyjy demografiniai duomenys

Sioje dalyje pateikti respondenty statistiniai duomenys pagal jvairius Kintamuosius: lytis, amZius,
iSsilavinimas, pareigos, darbo stazas, jstaigos dydis ir vietové. Atsakymus j anketos klausimus ir
teiginius pateiké 290 respondenty: 208—mokytojai, 40—-logopedy ir kity pedagogy, 24—direktoriai ir
18- direktoriaus pavaduotojy ugdymui. Direktoriai ir pavaduotojai ugdymui atliekant tyrimo
rezultaty analiz¢ buvo sujungti j vieng grupe — 42 vadovai. Duomenys apie respondentus pateikiami
3.1.1 - 3.1.7 paveiksluose (N=290), kuriuos sudaré darbo autoré pagal tyrimo rezultatus.

Respondenty lytis
neatsaké j klausima i 1

300

20-35 metai
200
100 36-50 metai 119
O o
1 nuo 51 mety ir daugiau % 132
m Moteris ®Vyras ™ Neatsaké j klausima 0 50 100 150

3.1.1 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lyti ~ 3.1.2 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amzius

Tyrimo rezultatai parodé, kad didZiausia respondenty grupé yra moterys - 98 proc. (zr. 3.1.1 pav.), o
vyry tik 2 proc. Siy grupiy lyginti negalésime, nes néra tolygaus pasiskirstymo tarp grupiy, o
rezultatai bty neteisingi (statistiS8kai iSkraipyti). Duomeny analizé atskleidé, kad pagal amziy
didziausia respondenty grupé yra vyresné nei 51 metai (46 proc.); Siek tick mazesné — nuo 36 iki 50
mety (41 proc.). Respondenty, kuriy amZius nuo 20 m. iki 35 m. yra tik 13 proc. (Zr. 3.1.2 pav.)

= Aukstasis universitetinis = Aukstasis koleginis = AuksStesnysis

27,99

L
4

3.1.3 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal issilavinima (N=290)

-

OBk

Demografiné duomeny analizé atskleide¢, kad didzioji dalis respondenty turi aukstajj universitetinj
i$silavinimg (61 proc.), o aukstajj koleginj — 30 proc. respondenty. Aukstesnjjj iSsilavinimg nurodé
9 proc. respondenty (zr. 3.1.3 pav.)
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Darbo stazas

Pavaduotojas ugdymui . 18
Direktorius . 24
Logopedas, spec... - 40

) _ 30% nuo 10 iki 25 mety T 86
Mokytojas 208

47% nuo 25 mety ir daugiau  IIIIIIITIIIITTTT0I 135

0% neatsake j klausimg | 1

23% iki 10 mety I 68

Pareigos

0 50 100 150 200 250
Kiekis 0 50 100 150

3.1.4 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal pareigas 3.1.5 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal stazg

Tyrimo rezultatai parodé, kad didzioji dalis respondenty yra mokytojai (72 proc.), o kiti pedagogai
sudaro 28 proc.: 1§ kuriy logopedai, spec. pedagogai ir kt. — 14 proc., o kartu direktoriai ir
pavaduotojai ugdymui — 14 proc. (direktoriai — 8 proc., pavaduotojai ugdymui — 6 proc.) (zr. 3.1.4
pav.). Istaigy vadovai sujungti j vieng grupg dél tyrimo reprezentatyvumo.

Atsizvelgiant | duomeny analizg ir zinant, kad vyresnio amziaus respondenty yra daugiau, pedagogy
turin¢iy darbo staza nuo 25 mety taip pat yra daugiau (47 proc.), o maziausia grupé turinti darbo
stazo iki 10 mety (23 proc.) (zr. 3.1.5 pav.)

= 74% miestas
= 24% kaimiska vietové

10% nuo 60 ir o )
daugiau . 28 1% neatsakeé j klausima
0 .
41% nuo 40 iki 60 _ 119 250 215
200 7
49% iki 40 7
d . 143
arbuotojy 150
0 50 100 150 200
100 71
49% iki 40  41% nuo 40 10% nuo 60 50 57
darbuotojy iki 60 ir daugiau
mKiekis 143 119 28 . % % 4

3.1.6 pav. Istaigy paskirstymas pagal darbuotojy skaic¢iy 3.1.7 pav. Istaigy paskirstymas pagal vietove

Demografiné duomeny analizé atskleidé, kad didzioji dalis respondenty (49 proc.) dirba
ikimokyklinio ugdymo jstaigose, kuriy dydis pagal darbuotojy skaiciy yra iki 40 darbuotojy (Zr.
3.1.6 pav.), mazesnis dalis respondenty (41 proc.) dirba jstaigose, kuriy dydis pagal darbuotojy
skai¢iy nuo 40 iki 60 darbuotojy. Panevézio apskrities ikimokyklinio ugdymo jstaigos pagal
darbuotojy skai¢iy néra didelés.

IS pateikty duomeny galime teigti, kad didesné¢ dalis respondenty (74 proc.) dirba miesto
ikimokyklinio ugdymo jstaigose, o mazesn¢ dalis respondenty (24 proc.) dirba jstaigose, kurios yra
kaimiskoje vietovéje (zr. 3.1.7. pav.).

Tyrimo rezultatai atskleidzia, kad duomenys yra teisingi, nes daugiau ankety buvo pateikta miesto
ikimokyklinio ugdymo jstaigoms.
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3.2. Adaptyviosios lyderystés bruozy identifikavimas
ikimokyklinio ugdymo jstaigose

Tyrimo rezultatai padéjo jvertinant adaptyvios lyderystés praktikas ikimokyklinio ugdymo
istaigose. Pirmiausia buvo siekiama vertinant adaptyvios lyderystés praktikas iSsiaiskinti, kaip
poky¢iai ir i$$tkiai yra valdomi jstaigose. 3.2.1 lenteléje pateikiami adaptyvios lyderystés vertinimo
teiginiai, atsakymy vidurkiai ir standartinis nuokrypis.

3.2.1 lentele
Poky¢iy ir situaciniy i$Sukiy valdymo teiginiy vertinimas (N=290)

Adaptyvios lyderystés teiginiai VN N NN S VS Bendras SD
1 2 3 4 5 vidurkis
Organizacijoje problemos 4 37 25 159 64 3,84 0,96

iSkeliamos vieSam svarstymui ir (1.4%) (12.8%) (8.7%)  (55.0%) (22.1%)
nebandoma jy vengti

Vadovai padeda darbuotojams 2 21 16 159 87 4,08 0,85
prisitaikyti prie naujy i$§ukiy (0.7%) (7.4%) (5.6%)  (55.8%)  (30.5%)
Poky¢iy metu darbuotojai 4 21 35 153 75 3,95 0,89

kvie¢iami diskutuoti ,,kar§tomis* (1.4%) (7.3%) (12.2%) (53.1%) (26.0%)
temomis

Problemos ir i$Sukiai 3 22 43 144 74 3,92 0,90
sprendziami, atliekant gilesng (1.0%) (7.7%) (15.0%) (50.3%)  (25.9%)

analize ir ieSkant naujy sprendimo

bidy

Cronbach's alpha 0,869

Vertinant adaptyvios lyderystés taikyma per poky¢iy ir i8$tkiy valdymo rezultaty vidurkius, tyrimo
rezultatai parodé, kad ikimokykliniy jstaigy vadovai ir lyderiai padeda darbuotojams prisitaikyti
temomis (79,1 proc.). Respondentai nurodé, kad problemos ir i$§tikiai sprendziami atlickant gilesne
analizg¢ ir ieSkant naujy sprendimo budy (76,2 proc.), o iSkilusiy problemy nebandoma vengti (77,1
proc.). Maza dalis pedagogy nesutiko su pateiktais teiginiais (nuo 8 iki 14 proc.) arba nurodé, kad
neturi nuomoneés Siuo klausimu (nuo 5 iki 15 proc.).

Gauti rezultatai patvirtina, kad ikimokyklinio ugdymo jstaigose, valdant pokycius ir situacinius
darbuotojai jtraukiami problemy sprendimg (bendras vidurkis-3,9). Tai patvirtina, kad
ikimokyklinése jstaigose taikomos adaptyvios lyderystés praktikos ir ikimokykliniy jstaigy
darbuotojai jtraukiami j problemy sprendima (patvirtinama H1 hipoteze).

Northouse (2016) nurodo, kad priimant adaptyvaus vadovavimo elgesio btidus, svarbu pazyméti,
kad jie daznai atsiranda vienu metu ir vienas nuo kito priklausomi, sprendziant adaptacinius
i8§tkius, susijusius su mokyklos poky¢iy pastangomis. Adaptyvis lyderiai padeda
suinteresuotosioms $alims tiesiogiai susidoroti su i$sukiais, 0 ne trauktis nuo jy, kai yra sunku

(Savick, 2022).

Tiriant adaptyvios lyderystés praktikas, respondentams buvo pateikti 4 teiginiai apie jstaigoje
vyraujancius vertybiy sutapimus, pasitikéjimg ir bendradarbiavima (zr. 3.2.2 lentelg). Kaip matyti i$
gauty atsakymy vidurkiy, pedagogai palankiausiai vertinama tai, kad vadovai jtraukia darbuotojus j
sprendimy priémimo procesus (82,6 proc.), o taip pat darbuotojai yra nuraminami ir palaikomi, kai
sprendziami jtampa keliantys klausimai (80,6 proc.). Didesné dalis respondenty nurodé, kad
organizacijoje uztikrinama pagarba darbuotojams jvairiose situacijose (79,3 proc.), tatiau teiginyje
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apie vadovy gebéjimg valdyti savo ir komandos emocinge jtampa, respondenty nuomonés
daugiausiai i$siskyre ir 27,7 proc. respondenty nesutinka arba neturi nuomones dél $io teiginio.
3.2.2 lentel¢
Vertybiy sutapimo, pasitikéjimo ir bendradarbiavimo teiginiy vertinimas (N=290)

Adaptyvios lyderystés teiginiai VN N NN S VS Bendras SD
1 2 3 4 5 vidurkis
I8kilus sunkumams, vadovai moka 7 24 49 137 12 3,84 0,97

valdyti savo ir komandos emocing (2.4%) (8.3%) (17.0%) (47.4%) (24.9%)
itampg

Vadovai jtraukia darbuotojus | 2 19 29 159 79 4,02 0,84
sprendimy priémimo procesg (0.7%) (6.6%) (10.1%) (55.2%) (27.4%)
Darbuotojai nuraminami ir 6 20 30 141 91 4,01 0,94

palaikomi, kai sprendziami jtampa (2.1%) (6.9%) (10.4%)  (49.0%) (31.6%)
keliantys klausimai

Organizacijoje uztikrinama pagarba 6 17 37 145 85 3,99 0,92
darbuotojams jvairiose situacijose (21%) (5.9%) (12.8%) (50.0%)  (29.3%)

Cronbach's alpha 0,901

Tyrimo rezultatai leidzia daryti i§vada, kad jstaigose skatinamas pasitikéjimas ir bendradarbiavimas,
vadovai stengiasi jtraukti darbuotojus ] jvairiy sprendimy priémimg, taciau sunkiausiai sekasi
istaigy vadovams valdyti savo ir komandos emocing jtampa. Maziausiai taikomas adaptyvios
lyderystés principas — emocinis intelektas bei jstaigy lyderiy elgesys — ,reguliuoti kancia,
temperatiirg, uzlipti j balkong®.

Tyrimo rezultatai jrodo, kad jstaigose taikomos adaptyvios lyderystés praktikos, jtraukiant
darbuotojus ] sprendimy priémimo procesus (bendras vidurkis-4,02) ir darbuotojai palaikomi, kai
sprendziami jtampa keliantys klausimai (bendras vidurkis-4,01) (patvirtinama H1 hipotez¢).

Adaptyvas lyderiai turi stebéti streso lygj, kad islaikyty jj produktyvioje zonoje. Savick (2022)
teigia, kad organizacijose reikia sukurti laikancig aplinkg, kurioje zmonés galéty jaustis saugis,
kad galéty egzistuoti kovoje, nesijausdami jos pribloksti. Tam reikia numatyti krypti, apsauga,
orientacija, konflikty valdyma ir produktyvias normas, kurios padéty suinteresuotosioms Salims.
Taigi vertybiy laikymasis, pasitiké¢jimas ir bendradarbiavimas galéty buti adaptyvios lyderystés
laikancia aplinka. Shein (2010) pabrézia lyderystés vaidmenj formuojant vertybés, kurios savo
ruoztu veikia prisitaikymo ir bendradarbiavimo gebéjimus organizacijose.

Paskutinis adaptyvios lyderystés 4 teiginiy blokas apie nuolatinj mokymasi, jsitraukimag ir

skatinimg. 3.2.3 lentel¢je pateikti atsakymy rezultatai j Siuos teiginius
3.2.3 lentele

Nuolatinio mokymosi ir skatinimo teiginiy vertinimas (N=290)

Adaptyvios lyderystés teiginiai VN N NN S VS Bendras SD
1 2 3 4 5 vidurkis
Vadovai skatina nuolatinj darbuotojy 0 4 18 120 146 4,41 0,67
mokymasi ir tobuléjima (0.0%) (1.4%) (6.2%) (41.7%)  (50.7%)
oo, oo Jas 5 o a9 s o g OSSO0
0 0 0 0 0

pasimokyti (2.1%) (6.7%) (17.5%) (52.6%) (21.1%)
Vadovai ir lyderiai pripazjsta savo 7 25 56 146 55 3,75 0,94
klaidas bei i$ jy mokosi (24%) (8.7%) (19.4%) (50.5%) (19.0%)
Vadovai atviri zmonéms ir jsiklauso i 5 19 36 135 94 4,02 0,93

visy darbuotojuy nuomones bei idéjas 1.7% 6.6% 12.5% 46.7% 32.5%
u v i (1.7%) (6.6%) ( ) ( ) ( )

Cronbach's alpha 0,846
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Atsakymy j teiginius rezultaty vidurkiai parodo, kad net 92,4 proc. pedagogy sutinka su tuo, kad
vadovai skatina nuolatinj darbuotojy mokymasi ir tobuléjima, o 79,2 proc. pedagogy nurode, kad
ikimokykliniy jstaigy vadovai atviri Zzmonéms ir jsiklauso | visy darbuotojy nuomones bei id¢jas.
Respondentai ne taip palankiai vertino kitus 2 teiginius dél toleruojamy darbuotojy klaidy (73,7
proc.) ir dél vadovy ir lyderiy geb¢jimo pripazinti savo klaidas bei galimybés i§ jy mokytis (69,5
proc.). Tyrimo rezultatai patvirtino viena i§ svarbiausiy adaptyvios lyderystés praktiky taikymo
reik§me — nuolatinis skatinimas darbuotojus mokytis ir tobuléti, aukstas vertinimo bendras vidurkis-
4,41 (patvirtinama H1 hipoteze).

Mokslininkai Kontoghiorghes, Awbrey ir Feurig (2005) nurodo, kad organizacijy lyderiai j
mokymasi zitri kaip | pagrindinj elementa, kuriant ir i§laikant konkurencinj pranasuma. Jy atlikto
tyrimo koreliaciniai duomenys kartu su regresijos rezultaty analize parodé, kad svarbiausios
besimokancios organizacijos dimensijos — prisitaikymas prie pokyc¢iy, greitas paslaugy pritaikymas,
atvira komunikacija. Visa tai skatina dalijimasi informacija, rizikos prisi€mimu, naujy idéjy
skatinimu bei tikslingu iStekliy panaudojimu.

Mokslininky Riza, Nimran ir kt. (2020) atlikto tyrimo rezultatai patvirtino, kad organizacinio
mokymosi jtaka adaptyviam naSumui yra teigiama ir reikSminga, O tai reiSkia, kad geresnis
organizacijos mokymasis padidins prisitaikymo efektyvuma. Jie nurode, kad kiirybinés lyderystés
netiesioginis poveikis adaptyviam naSumui per organizacinj mokymasi sudaro 0,077 (7,7 proc.).
Tyrimo rezultatai parodé, kad prisitaikantis naSumas padidés, kai padidés organizacijos mokymasis.

Apibendrinant $io tyrimo adaptyvios lyderystés bloko teiginiy rezultatus, galima teigti, kad teiginiy
suskirstymas ir rezultaty patikimumas yra labai geras, nes pagal Cronbach's alpha 4 teiginiy
jvertinimas rezultatai yra 0,846, 0,869 ir 0,901 (zr. 3 priedas). Visy 12 adaptyvios lyderystés
teiginiy vertinimas pagal suderinamuma yra labai geras, nes Cronbach's alpha — 0,946 (Zr. 3
priedas). Visuose teiginiuose buvo naudojama 5 baly Likerto skalé, kur ,,1 reiskia visiskai
nesutinku, o0 5 — visiskai sutinku®. Daugumos teiginiy jvertinimo standartinis nuokrypis yra nuo
0,67 iki 0,97, tai parodo, kad respondenty atsakymai jvairiis. Zemiausias standartinis nuokrypis
teiginio, kad vadovai skatina nuolatinj darbuotojy mokymasi ir tobuléjimg (0,6), leidZia teigti, kad
respondenty nuomon¢ Siuo klausimui maziausiai skiriasi. Nebuvo nei vieno respondento, kuris dél
mokymosi skatinimo pasirinkty atsakyma — ,,visiSkai nesutinku®. Galime teigti, kad PanevéZio
apskrities ikimokyklinio ugdymo jstaigose skiriamas didelis démesys nuolatiniam darbuotojy
mokymuisi ir tobul¢jimui, o tai patvirtina adaptyvios lyderystés praktiky taikyma jstaigose
(patvirtinama H1 hipoteze).

Siekiant nustatyti adaptyvios lyderystés teiginiy rySiy stipruma, buvo atlikta Spearman koreliacija
(zr. 3.2.4. lentele). Sis tyrimas padéjo jvertinti, kaip stipriai susije¢ jvairais adaptyvios lyderystés
vertinimo kintamieji ir koks reitingy panaSumas.

Tyrimo rezultatai leidzia teigti, kad visy teiginiy koeficientas yra teigiamas, vadinasi, kintamieji
susije teigiamu rySiu, o tai reiSkia, kad didéjant vieno kintamojo reikSméms, didéja ir kito kintamojo
reikSmés. Adaptyvios lyderystés teiginiai yra tarpusavyje susije, O koreliacija statistiSkai
reik§minga.

Lentelés duomenys jrodo (Zr. 3.2.4 lentele), kad visos koreliacijos yra teigiamos ir statistiskai
reik§mingos, nes visur p reikSmés yra mazesnés uz 0,05, ir Sie rezultatai néra atsitiktiniai.
Kintamuosius sieja vidutinio stiprumo statistiskai reik§mingas rySys. Tai patvirtina H2 hipotezg —
nes adaptyvios lyderystés kintamieji teigiamai koreliuoja ir yra statistiSkai susije.
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3.2.4 lentelé
Adaptyvios lyderystés teiginiu Spearman koreliacija

Poky¢iai ir situaciniai iSStkiai
Problemos Vadovai Darbuotojai Problemos ir
iSkeliamos padeda kvie¢iami is8ukiai
TEIGINIAI vieSam darbuotojams | diskutuoti sprendZiami,
svarstymui ir jy | prisitaikyti ,karStomis® atliekant
nebandoma prie naujy temomis gilesng analizg
vengti i§§ukiy
I8kilus sunkumams, rs reik§mé ,534™ 617 A76™ ,504™
vadovai moka valdyti |~ 7Gx 0,000 0,000 0,000 0,000
= emocing jtampg
8 Vadovai jtraukia rs reik§meé ,549™ ,605™ 542" ,614™
:% darbuotojus | —
< sprendimy priémima p reikSmé 0,000 0,000 0,000 0,000
é Darbuotojai rs reikSmé ,561™ ,655™ ,539™ 557"
iy nuraminami ir
& ¢ | palaikomi, kai p reik§me 0,000 0,000 0,000 0,000
% g sprendziami jtampa
£ Z | keliantys klausimai
Z. 5 | Organizacijoje Is reik§meé ,559™ ,632™ ,503™ ,583™
S g uztikrinama pagarba
5 £ | darbuotojams p reiksmé 0,000 0,000 0,000 0,000
> 2 | jvairiose situacijose
Vadovai skatina rs reiksmeé ,499™ 492" 512" 543"
nuolatinj darbuotojy
mokymasi ir p reik§mé 0,000 0,000 0,000 0,000
- tobuléjima
2 Toleruojamos rs reik§mé 469" 487" 521" 466™
£ darbuotojy klaidos, jei
= jos nedaro Zalos ir
g galima i$ jy p reik§mé 0,000 0,000 0,000 0,000
A pasimokyti
= Vadovai ir lyderiai Is reik§meé ,563™ 5717 ,509™ ,639™
g pripaZzista savo
=z klaidas bei i8 jy —
g mokosi p reikSmeé 0,000 0,000 0,000 0,000
2 & | Vadovai atviri rs reiksmé ,529™ ,624™ ,513™ ,628™
= g zmonéms ir jsiklauso
§ 2 | | visy darbuotojy
Z % | nuomones, idéjas p reik§mé 0,000 0,000 0,000 0,000

** Koreliacija reikSminga 0,01 lygyje (dviejy daliy)
Koreliacija statistiskai reik§minga, jei p reik§mé mazesné uz 0,05

Tyrimas atskleidé, kad tarp kai kuriy kintamyjy koreliacijos rySys artéja prie stipraus:

ir palaikomi, sprendziant jvairius klausimus (rs=0,655) ir kiek vadovai atviri darbuotojams bei
jsiklauso j jy idéjas (1s=0,624);

pripazinti savo klaidas bei i$ jy mokosi (rs=0,639).

Tyrimo rezultatai leidZia teigti, kad adaptyvios lyderystés taikymas ikimokyklinése jstaigose labai
priklauso nuo vadovo taikomo lyderystés modelio.

[Ssamiau analizuojant adaptyvios lyderystés teiginius, reikia palyginti statistiSkai reikSmingus
skirtumus tarp vadovy ir mokytojy atsakymy. Todél i§ adaptyvios lyderystés bloko kiekvienos
dalies (3 dalis) buvo paimta po 2 teiginius pagal bendrg vidurkj (aukS$Ciausias ir Zemiausias
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vidurkis). ANOVA testas padéjo iSanalizuoti, ar yra statistiSkai reikSmingi skirtumai tarp grupiy,
suskirstant respondentus pagal pareigas (zr. 3.2.5 lentele).

3.2.5 lentele
ANOVA testo rezultatai adaptyvios lyderystés teiginiams (pagal pedagogy pareigas)

Teiginiai Pareigos Vidurkis SD F P (sig) Eta?
Organizacijoje vadovai (42) 4,21 0,78198 8,297 0,000 0,06
Iv)fg:;;rzisa;:fyeﬁﬁis mokytojai (208) 3,85 0,92000
nebandoma jy vengti logopedai ir kt. (40) 3,38 1,14774
Vadovai padeda | vadovai (42) 4,4146 0,49878 9,624 |o,ooo |o,o7 \
darbuotojams prisitaikyti "oy tojai (208) 4,1029 0,82102
prie naujy issikiy logopedai ir k. (40) 3,6250 1,05460
Iskilus sunkumams, vadovai (42) 4,1190 0,70546 4,275 \ 0,015 \ 0,03 \
;’:\‘jg‘lff'km';m’:;dy“ mokytojai (208) 3,8502 0,97632
emocine jtampa logopedai ir kt. (40) 3,5000 1,10940
Vadovai jtraukia vadovai (42) 4,4286 0,54740 8,862 \ 0,000 \ 0,06 \
darbuotojus | sprendimy  "opvioiai (208) 4,0049 0,79325
PHEMIMO procesa logopedai ir kt. (40) 3,6750 1,11832
Vadovai skatina vadovai (42) 4,6905 0,46790 4,961 | 0,008 | 0,04 \
‘;‘:ﬁ;ﬁggﬁ;ﬁgﬁﬂimq mokytojai (208) 4,3932 0,66681

logopedai ir kt. (40) 4,2500 0,80861
Vadovai ir lyderiai vadovai (42) 4,3571 0,65598 14,678 | 0,000 | 0,10 \
gglipg?zt;iﬁz iklaldas mokytojai (208) 3,7150 0,89817

logopedai ir kt. (40) 3,3000 1,11401

Kai p <0,05 — kintamieji veikia vienas kitg
Eta 2 0,01 — poveikis mazas, 0,06 — poveikis vidutinis, 0,14 — poveikis didelis.
F — kuo didesné reikSme, tuo skirtumai tarp grupiy reik§mingesni.
Isanalizavus tyrimo rezultatus pateikiami apibendrinimai:
- skirtumai tarp kintamyjy statistiSkai reikSmingi (vadovy vidurkis aukstesnis, mokytojy
Zemesnis, o logopedy ir kt. specialisty dar zemesnis);
- standartinio nuokrypio rezultatai skirtingi (ypa¢ tarp vadovy ir logopedy bei kity
specialisty);
- pagal Eta ? rezultatus net 4 teiginiy - poveikis vidutinis (skirtumai tarp grupiy vidutiniai, o
del lyderiy gebéjimo pripaZzinti klaidas skirtumai tarp grupiy arté¢ja prie dideliy);
- vadovy ir mokytojy adaptyvios lyderystés praktiky vertinimo skirtumai tarp grupiy
statistiSkai reikSmingi (patvirtinama H3.1 hipotez¢).

3.3.  Organizacinés kultiiros elementy identifikavimas
ikimokyklinio ugdymo jstaigose

Analizuojant ir vertinant ikimokykliniy ugdymo jstaigy organizacing kultira, buvo siekiama
iSsiaiskinti gebéjimo prisitaikyti aspektus ikimokyklinio ugdymo jstaigose. 3.3.1 lenteléje
pateikiami — 4 teiginiai, respondenty skaiCius, ir tai, kaip jie jvertino teiginius 5 baly skaléje,
pateikiami atsakymy vidurkiai ir standartinis nuokrypis. Vertinant organizacinés kultiiros elementus
pagal gebéjimo prisitaikyti rezultaty vidurkius, galima teigti, kad ikimokykliniy jstaigy pedagogai
auksciausiai jvertino darbuotojy bendradarbiavima, vykdant veiklas ir bendrus projektus (91 proc.)
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3.3.1 lentele
Gebéjimo prisitaikyti vertinimas (N=290)

Teiginiai VN N NN S VS Bendras SD
1 2 3 4 5 vidurkis
Organizacijoje stengiamasi dirbti ir 0 13 18 164 95 4,18 0,73

elgtis atsakingai, suvokiant, jog nuo to (0.0%) (4.5%) (6.2%) (56.6%)  (32.8%)
priklauso bendra sékmé

Poky¢iai organizacijoje vyksta su 4 19 29 168 69 3,97 0,85
darbuotojy palaikymu (1.4%) (6.6%) (10.0%)  (58.1%)  (23.9%)

Istaigos aplinkos jkvepia ir motyvuoja 3 18 29 160 76 4,01 0,85
darbui (1.0%) (6.3%)  (10.1%)  (55.9%) (26.6%)

Darbuotojai bendradarbiauja, 0 8 18 155 108 4,26 0,69
vykdydami veiklas ar projektus (0.0%) (2.8%) (6.2%) (53.6%)  (37.4%)

Cronbach’s alpha 0,794

Tyrimo duomenys atskleidzia pedagogy nuostatas, kad bendra organizacijos s¢kmé priklauso nuo
visy darbuotojy atsakingo pozitirio | darbag (89,4 proc.), o tai, kad jstaigos aplinkos motyvuoja
darbui, nurodé 82,5 proc. respondenty. Gebéjimo prisitaikyti tyrimo rezultatai parodé, ar poky¢ciai
organizacijoje vyksta zinant apie juos ir palaikant darbuotojams. Respondentai nurod¢, kad pokyciai
vyksta su darbuotojy palaikymu (82 proc.), taciau su §iuo teiginiu nesutiko arba neturé¢jo nuomonés
net 18 proc. respondenty. Zemiausias atsakymy vidurkis (3,97) leidzia manyti, kad poky¢iai
organizacijose kelia i$Sukiy pedagogams.

Gauti rezultatai patvirtino Simanskienés ir kt. (2015) tyrimy i$vadas, kuriose isryskéjo darbo
aplinkos svarba darbuotojy kokybiSkam darbui, poky¢iy valdymui ir bendradarbiavimui.
Mokslininkai Riza, Nimran ir kt. (2020) nurodé, kad organizacinis prisitaikymas yra
tarpininkaujancio poveikio kintamasis ir organizacijos prisitaikymas didéja, kai did¢ja prisitaikantis
nasumas ir kiirybiné lyderysté (0,062 (6,2 proc.) verté). Organizacijos vadovybé turéty skatinti ir
kurti atvirg ir palaikancig aplinka, kurioje darbuotojai galéty dalytis naujomis id¢jomis ir
iniciatyvomis, o gebéjimas prisitaikyti prie pokyciy ir kiirybiskas problemy sprendimas formuoty
prisitaikan¢ia organizacing kultiirg (Sumskiené ir kt, 2021).

Nagrinéjant organizacing kultiira, buvo analizuojami darbo santykiai, elgesio principai ir skatinimas
darbuotojy ikimokyklinio ugdymo jstaigose (Zr. 3.3.2. lentelg).

3.3.2 lentele
Darbo santykiu, elgesio principuy ir skatinimo vertinimas (N=290)

Teiginiai VN N NN S VS Bendras SD
1 2 3 4 5 vidurkis

Organizacijoje vyrauja pozityvus darbui 4 30 24 160 72 3,92 0,93
mikroklimatas (14%) (10.3%)  (8.3%)  (55.2%) (24.8%)
Visi darbuotojai yra svarbis, 5 23 27 138 95 4,02 0,95
nepriklausomai nuo uZimamy pareigy (1.7%)  (8.0%) (9.4%) (47.9%) (33.0%)
Organizacijoje vykstantys renginiai ir 4 14 25 141 106 4,14 0,86
$ventés didina darbuotojy (1.4%) (4.8%) (8.6%)  (48.6%) (36.6%)
bendruomeniskuma
Sukurta darbuotojy vertinimo ir 7 32 66 130 54 3,66 0,98
skatinimo sistema (24%) (11.1%) (22.8%) (45.0%) (18.7%)
Cronbach's alpha 0,838

Kaip matyti i§ 3.3.2 lentelés pateikty atsakymy vidurkiy, palankiausiai pedagogai jvertino
bendruomeniskumg, kuris didinamas organizuojant bendrus renginius ir Sventes (85,2 proc.).
Dauguma respondenty nurodé, kad darbo santykius ir elgesio principus jtakoja visy darbuotojy
svarbumg ir reikSmingumg jstaigoje, nepriklausomai nuo atliekamy pareigy (80,9 proc.) ir
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vyraujantys pozityvus darbui mikroklimatas (80 proc.) kuria teigiamg organizacing kultirg. Taciau
dél vertinimo ir skatinimo sistemos organizacijoje respondenty nuomoneés iSsiskyré labiausiai:
sutinka, kad sistema yra sukurta nurodé 63,7 proc., neturi nuomonés — 22,8 proc., nesutinka — 13,5
proc. Atsakymai leidzia daryti iSvada, kad ikimokykliniy jstaigy pedagogy darbo santykiai ir elgesio
principai remiasi bendrais renginiais ir Sventémis, pagarba kiekvienam darbuotojui ir pozityviu
darbui mikroklimatu. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad ikimokyklinio ugdymo jstaigose ne visi
respondentai patenkinti darbuotojy vertinimo ir skatinimo sistema.

Nelson ir kt. (2017) akcentuoja, kad jstaigos valdymas turéty biti vertinamas kaip socialiné jmoné,
daugiausiai démesio skiriant bendrai Zzmoniy gerovei ir aplinkai, kurioje ji veikia, o tai yra esminis
kompleksinis adaptyvios lyderystés aspektas.

Vertybiy sistema ir atsinaujinimas yra svarbus veiksnys formuojant organizacing kultiira, todél buvo
pateikti 4 teiginiai, vertinantys organizacijos vertybiy priimtinuma, pasitikéjima, palaikyma ir
darbuotojy motyvavimg. Rezultatai pateikti 3.3.3 lenteléje.
3.3.3 lentele
Vertybiy sistemos ir atsinaujinimo vertinimas (N=290)

Teiginiai VN N NN S VS Bendras  SD
1 2 3 4 5 vidurkis
Organizacijoje puoseléjamos vertybés 5 19 34 161 69 3,94 0,88
yra visiems priimtinos (1.7%)  (6.6%) (11.8%) (55.9%) (24.0%)
Bendruomenéje skatinami 2 23 25 160 78 4,00 0,86

bendradarbiavimu ir pasitikéjimu grjsti (0.7%)  (8.0%) (8.7%)  (55.6%) (27.1%)
santykiai

Organizacijoje kiekvienas bendruomenés 8 22 31 137 89 3,97 0,99
narys yra gerbiamas ir palaikomas (2.8%) (7.7%) (10.8%) (47.7%) (31.0%)

Darbuotojai motyvuojami mokytis ir 1 13 12 148 116 4,26 0,77
siekti geresniy rezultaty (0.3%) (4.5%) (4.1%) (51.0%) (40.0%)

Cronbach's alpha 0,889

Atsakymy rezultaty vidurkiai atskleidzia, kad didzioji dauguma respondenty puikiai jvertino
atsinaujinimg, nes darbuotojai yra motyvuojami mokytis ir siekti geresniy rezultaty (91 proc.), o
vertybiy sistemoje iSkelia pasitik¢jimu gristus santykius (82,7 proc.), taciau de¢l organizacijoje
kiekvieno bendruomenés nario palaikymo ir pagarbos respondenty nuomonés labiausiai i$siskyré
(sutinka — 78,7 proc., neturi nuomonés beveik 11 proc. ir nesutinka net 10,5 proc.). Dél puoseléjamy
vertybiy 79,9 proc. respondenty nurodé, kad jos organizacijoje pedagogams yra priimtinos.

Simanskiené, Sandu (2013) nurodo, kad kiekviena organizacija pasizymi savita organizacine
kultiira. Mokslininkés akcentavo, kad organizacin¢ kultira lemia jmonés unikaluma, didina
darbuotojy prisiriSimg prie organizacijos, brandina jy tapatumo jausma. Tinkama organizaciné
kultira padeda valdyti darbuotojus, skatina novatoriSkumg ir didina produktyvumg. Kai
organizacijoje kultiira stipri, rySiy tinklas padeda jsisgmoninti vertybes, iSkomunikuoti nuostatas.
Organizaciné kultiira lemia organizacijos unikaluma, didina darbuotojy prieraiSuma organizacijai,
ugdo tapatumo jausmg. Tinkama organizaciné kultira padeda wvaldyti darbuotojus, skatina
novatoriSkuma ir didina produktyvuma, tuo prisidédama ir prie s€kmingos veiklos.

Apibendrinant visus organizacinés kultiiros bloko teiginiy rezultatus, galima teigti, kad teiginiy
suskirstymas ir rezultaty patikimumas yra labai geras, nes pagal Cronbach's alpha 4 teiginiy
jvertinimas rezultatai yra 0,794, 0,838 ir 0,889 (Zr. 4 priedas). Visy 12 organizacinés kultiiros
teiginiy vertinimas pagal suderinamumg yra labai geras, nes Cronbach's alpha — 0,934 (zr. 4
priedas). Visuose teiginiuose buvo naudojama 5 baly Likerto skalé, kur ,,1 reiskia visiSkai
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nesutinku, o 5 — visiSkai sutinku®. Teiginiy jvertinimo standartinis nuokrypis yra nuo 0,69 iki 0,99,
o tai parodo, kad respondenty atsakymai labai jvairiis. Zemiausias standartinis nuokrypis teiginio,
kad darbuotojai bendradarbiauja, vykdydami veiklas ar projektus (0,69), parodo, kad respondenty
skiriasi. Nebuvo nei vieno respondento, kuris dél
bendradarbiavimo ikimokyklinio ugdymo jstaigose pasirinkty atsakyma — ,,visiSkai nesutinku®.

nuomoné Siuo klausimu maziausiai

Galime teigti, kad Panevézio apskrities ikimokyklinio ugdymo jstaigose palanki organizaciné
kultiira, taciau pedagogu nuomone, pagarbos ir palaikymo kiekvienam organizacijos nariui galéty
buti daugiau, nes Siuo klausimy respondenty teiginiai labiausiai iSsiskyré (i§ dalies patvirtinamos
H4 ir H5 hipotezés).

Siekiant geriau iSanalizuoti organizacinés kultiiros teiginius, buvo atlikta Spearman koreliacija. (Zr.
3.3.4 lentele).

3.3.4 lentelé
Organizacinés kultiiros teiginiy Spearman koreliacija
Gebéjimas prisitaikyti
Organizacijoje Poky¢iai Istaigos Darbuotojai
stengiamasi dirbti | organizacijoje aplinkos bendradarbiauja,
TEIGINIAI ir elgtis vyksta su ikvepia ir vykdydami
atsakingai, nes darbuotojy motyvuoja veiklas ar
nuo to priklauso palaikymu darbui projektus
bendra s¢kmé
Organizacijoje vyrauja | rs reikme ,502™ ,598™ ,635™ ,488™
pozityvus darbui p reiksme 0,000 0,000 0,000 0,000
mikroklimatas
‘g | Visi darbuotojai yra rs reik§me 4117 537 531" ,401™
'S svarl_)ﬁs, _
5 | nepriklausomainuo 1= =0 0,000 0,000 0,000 0,000
o | uzimamy pareigy
E;J) Organizacijoje s reik§mé 446" ,463™ ,501™ ,361™
o | vykstantys renginiai ir
'z | Sventés didina
X | darbuotojy p reikSmé 0,000 0,000 0,000 0,000
% bendruomeniskumag
é Sukurta darbuotojy rs reik§meé 427 491™ ,503™ 243
5 | vertinimo ir skatinimo
A | sistema p reik§mé 0,000 0,000 0,000 0,000
Organizacijoje s reik§mé ,465™ 552" 507 ,387"
» | puoseléjamos vertybés
g yra visiems priimtinos p reikSmé 0,000 0,000 0,000 0,000
1§—. Bendruomenéje rs reik§meé 469" 487 521 ,466™
£ | skatinami
Z bendradarbiavimas ir p reik§mé 0,000 0,000 0,000 0,000
.= | pasitikéjimas
g | Kiekvienas s reik§mé ,494™ ,605™ ,570™ ,420™
2 | bendruomenés narys
7| yragerbiamas ir p reik§me 0,000 0,000 0,000 0,000
‘5 | palaikomas
g Darbuotojai rs reik§me ,495™ ,601™ ,635™ ,399™
> | motyvuojami mokytis | rejk§me 0,000 0,000 0,000 0,000

** Koreliacija reikSminga 0,01 lygyje (dviejy daliy)
Koreliacija statistiskai reikSminga, p reikSmé mazesné uz 0,05

Gauti tyrimo rezultatai parodé, kad visy teiginiy koeficientas yra teigiamas, o visus kintamuosius
sieja statistiskai reik§mingos vidutinio stiprumo arba silpno stiprumo koreliacijos.
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Istaigos aplinkos daugiau siejamos su organizacijoje vyraujan¢iu mikroklimatu (rs=0,635) ir
darbuotojy motyvavimu mokytis bei siekti geresniy rezultaty (rs=0,635). Siekiant, kad poky¢iai
organizacijoje vykty su darbuotojy palaikymu, respondentai nurodo, kad svarbiausia yra pagarba
kiekvienam bendruomenés nariui, kai darbuotojai palaikomi (rs=0,605) ir kai darbuotojai
motyvuojami mokytis (rs=0,601).

StatistiSkai zemiausias rySys yra tarp darbuotojy bendradarbiavimo, vykdant veiklas ir projektus bei
sukurtos vertinimo ir skatinimo sistemos (rs =0,243). Sie teiginiai maZiausiai siejasi.

Analizuojant gautus rezultatus galima teigti, kad organizaciné kultara priklauso nuo:
- pozityvaus mikroklimato,
- pagarbaus bendravimo su visais organizacijos darbuotojais,
- skatinimo bendradarbiauti ir pasitikéjimo,
- pokyc¢iy jgyvendinimo, palaikant darbuotojams,
- bendro komandinio darbo, vykdant jvairias veiklas ar projektus.

Siekiant iS$samiau iSanalizuoti organizacinés kultlros teiginius, reikéjo palyginti statistiskai
reikSmingus skirtumus tarp vadovy ir mokytojy atsakymy. IS organizacinés kultiros bloko 3-jy
daliy buvo paimti i§ kiekvienos dalies po 2 teiginius pagal bendra vidurkj (auk$¢iausias ir
zemiausias vidurkis).

ANOVA testas padé¢jo iSanalizuoti, ar yra statistiSkai reikSmingi skirtumai vertinant organizacing
kultiirg pagal pedagogy pareigas. Tyrimo rezultatai pateikti 3.3.5 lenteléje.

3.3.5 lentelé

ANOVA testas organizacinés kultiiros teiginiams (pagal pareigas)
Teiginiai Pareigos Vidurkis SD F P (sig) Eta?
Poky¢iai organizacijoje vadovai (42) 4,1667 0,69551 7,061 0,001 0,05
VZII;SIL&‘ Snt]ludafbuotoﬂl mokytojai (208) 4,0097 0,78820
P y logopedai ir kt. (40) 3,5250 1,15442
Darbuotojai vadovai (42) 4,2857 0,63575 0,547 | 0,579 | 0,01 \
Ssig;f;r;ﬁ'sgfilas . mokytojai (208) 4,2705 0,67136
projekius logopedai ir kt. (40) 4,1500 0,86380
Organizacijoje vykstantys | vadovai (42) 4,4286 0,59028 10,254 | 0,000 | 0,07 ‘
renginiai it Sventes didina - ["mokytojai (208) 41827 | 0,77727
arbuotojy —
bendruomeniskuma logopedai ir kt. (40) 3,6250 1,27475
Sukurta darbuotojy vadovai (42) 4,1429 0,87154 7,481 \ 0,001 \ 0,05 \
‘8’22221';“0 ir skatinimo mokytojai (208) 3,6280 0,92526
|
logopedai ir kt. (40) 3,3500 1,21000

Organizacijoje vadovai (42) 4,2927 0,60183 8,270 \ 0,000 \ 0,06 \
S}‘S?Zf,i?a?ﬁ?iﬁf;ybés Yra ["mokytojai (208) 3,0471 0,82946

P logopedai ir kt. (40) 3,5128 1,18925
Darbuotojai motyvuojami | vadovai (42) 45714 0,50087 6,494 ’ 0,002 ’ 0,04 ‘
mo"l{“ts ir siekti geresniy  ["mokytojai (208) 4,2500 0,71221
rezulta

4 logopedai ir kt. (40) 3,9750 1,09749

Kai p < 0,05 — kintamieji veikia vienas kitg
Eta 2: 0,01 — poveikis mazas, 0,06 — poveikis vidutinis, 0,14 — poveikis didelis.
F — kuo didesné reikSme, tuo skirtumai tarp grupiy reikSmingesni.
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ANOVA testo rezultatai atskleidzia, kad:

- 2 teiginiy skirtumai tarp grupiy statistiSkai reikSmingi, poveikis vidutinis (vadovy vidurkis
aukstesnis);

- kity teiginiy im¢iy vidurkiai labai panaSus ir poveikis yra mazas;

- standartinio nuokrypio rezultatai skirtingi (ypa¢ tarp vadovy ir logopedy bei kity
specialisty);

- vadovy ir mokytojy organizacinés kultiiros vertinimo skirtumai tarp grupiy maziau
statistiSkai reikSmingi nei vertinat adaptyvig lyderyste.

Atsizvelgiant | ANOVA testy rezultatus, vertinant adaptyvig lyderyste ir organizacing kultiira,
galima daryti iSvada, kad adaptyvios lyderystés vertinimuose yra rySkesni skirtumai, todeél
adaptyvios lyderystés dimensijos labiau susijusios ir turi didesng¢ koreliacija su organizacine kultiira.

3.4. Adaptyviosios lyderystés ir organizacinés kultiiros sasajuy analizé
Ikimokyklinio ugdymo jstaigose

Adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultiiros sgsajos. Atliekant tyrima buvo siekiama iSsiaiskinti,

CV V-

organizacijoje. Atsakymy vidurkiai ir standartinis nuokrypis pateikti 3.4.1 paveiksle.

Poky¢iy ir isSukiy valdymas

4,5 4’17 4108 4,01 3,85
4
3,5
3
2,5
2
1,?. 0’74 0’86 0[79 0,92
0,5
0
Vadovai suteikia galimybe Vadovai skatina darbuotojus  Organizacijoje lyderiai ~ Organizacijoje darbuotojai
darbuotojams teikti imtis lyderystes padeda diegti naujovesir  jaucia, kad jy balsas yra
siilymus, inicijuoti priimti pokycius svarbus
pokycCius
Bendras vidurkis Standartinis nuokrypis

3.4.1 pav. Poky¢iy ir i8sukiy valdymo vertinimas,
teiginiy atsakymy vidurkiai ir standartinis nuokrypis
(Cronbach's alpha 0,864)
Tyrimo rezultatai atskleidzia, kad ikimokyklinio ugdymo jstaigose vadovai skatina darbuotojus
teikti sitilymus ir inicijuoti pokycius. Visiskai su tuo sutinka 32 proc. pedagogy, sutinka — 58 proc.,
ir tik 4,5 proc. neturi nuomonés, o nesutinka arba visiSkai nesutinka 4,8 proc. Didesné dalis
pedagogy (82,3 proc.) nurode, kad vadovai skatina darbuotojus imtis lyderystés, o lyderiai padeda
priimti pokycCius ir juos jgyvendinti (78,8 proc.). Skatinant lyderyste ir kuriant palankig
organizacing kultiirg, svarbu, kad darbuotojai jausty, kad jy iSsakytos nuomoneés ir idé¢jos bty
iSgirstos. Net 72,6 proc. respondenty nurodé, kad organizacijoje darbuotojai jaucia, kad jy balsas
yra svarbus, taciau 10,5 proc. nurodé¢, kad nesutinka su $ia nuomone.

Individualiis pokyciai ir organizacijos kultiiros pokyc¢iai gali vykti kartu, o pokyciai vienoje
dimensijoje sustiprina pokycius kitoje. Organizacijy lyderiai turi apgalvoti savo taikomus lyderystés
modelius, kurie turéty palaikyti visy darbuotojy lyderystés skatinimo kulttirg organizacijoje.
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Folarin (2021) teigia, kad prie§ pradedant lyderystés ugdymo pastangas jstaigoje, tikslinga jvertinti
organizacing kultiira.

Adaptyvios lyderystés palaikymas organizacijoje reikalauja lankstumo, nenukrypstant nuo
svarbiausiy organizacijoje puoseléjamy vertybiy. Atliekant tyrimg, buvo siekiama iSsiaiSkinti, kaip
atsizvelgiama ] lankstumg ir vertybiy laikymasi ikimokyklinio ugdymo jstaigose. Organizacijose
sprendimai turéty buti priimami laikantis jstaigos vertybiy. Tyrimas atskleidé, kad lyderiai priima
sprendimus, laikydamiesi organizacijos vertybiy (tai nurodé 86 proc. respondenty ir tik 4 proc.
nesutiko su Siuo teiginiu). Organizacijoms aktualu, kad lyderiai padéty prisitaikyti prie pokyciy.
Ikimokykliniy jstaigy pedagogai (79,2 proc.) nurodé, kad jstaigose prisitaikymai prie pokyciy
vyksta padedant lyderiams ir tik labai maza dalis respondenty (4,2 proc.) nesutiko su Sia nuomone.
3.4.2 paveiksle pateikti atsakymy vidurkiai ir standartinis nuokrypis leidzia teigti, kad
ikimokyklinio ugdymo jstaigos yra lankscios, prisitaikanCios ir laikosi organizacinés kultiiros
vertybiniy nuostaty.

Lankstumas, vertybiy laikymasis

4,5
4
3,5
3
2,5
2
1,5
1
0,5 0,93 0,72 0,97 0,77
0
Vadovali jtraukia visus Lyderiai priima Organizacijoje skaidri ir Lyderiai skatina darbuotojy
darbuotojus j svarbiy sprendimus, laikydamiesi  atvira komunikacija apie  geb¢jima prisitaikyti prie
sprendimy priémima organizacijos vertybiy  problemas ir jy sprendima poky¢iy

(tikslai, vizija, misija ir Kt.)

® Bendras vidurkis Standartinis nuokrypis

3.4.2 pav. Lankstumo ir vertybiy laikymosi vertinimas,
teiginiy atsakymy vidurkiai ir standartinis nuokrypis
(Cronbach's alpha 0,862)

Skatinant lankstumg ir vertybiy laikymasi, jstaigy vadovai turi jtraukti visus darbuotojus j svarbiy
sprendimy priémimg. Tyrimo rezultatai parodé, kad ikimokyklinio ugdymo jstaigose pedagogai
jtraukiami j svarbiy sprendimy priémima (81,6 proc.), taciau su Siuo teiginiu nesutiko net 9,4 proc.
pedagogy. Skaidri ir atvira komunikacija organizacijose apie problemas ir sprendimus, atskleidZia
kokios vertybés yra puoselé¢jamos jstaigoje: daugelis pedagogy (73,9 proc.) labai palankiai jvertino
organizacijos skaidrumg ir atvirg komunikacija, darbuotojy jtraukiamg j sprendimy priémima (81,6
proc.). Tyrimo rezultatai patvirtino H5 hipotezg.

VW —

organizacijos normas, vertybes, nuostatas ir elgesj. Taip pat svarbu, kad vadovai ir lyderiai savo
pavyzdziu parodyti pageidaujamas normas, vertybes ir elgesi. Istaigy vadovai privalo gebéti valdyti
emocijas prisitaikancioje situacijoje taip, kad $is nerimas nesukelty per didelés naStos darbuotojams,
bet bty pakankamai stiprus, kad motyvuoty darbuotojy veiksmus ir kurty naujas normas ir vertybes
(Doyle, 2017).
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Tinkama kryptimi formuojama adaptyvi lyderysté ir organizaciné kulttira sukuria palankig aplinka
darbuotojy tobul¢jimui, mokymuisi, jsitraukimui ir jvairiy kiirybiniy idéjy jgyvendinimui.

3.4.3 paveiksle pateikti nuolatinio mokymosi, jsitraukimo ir skatinimo teiginiy vertinimo bendri
vidurkiai ir standartinis nuokrypis.

Nuolatinis mokymasis, jsitraukimas ir skatinimas

A 4,1 3,97 4,1 4,24
3,
2,
1,
0,
L . Vadovai palaiko ir T
Organizacija remia N ) S Organizacijoje
. Organizacijoje padeda jgyvendinti -
darbuotojy S . skatinamas
L gebame pripazinti darbuotojams o
tobuléjimg ir o T bendradarbiavimas
.. S padarytas klaidas ir = kairybines idéjas ir . .
jsitraukima j - . . v ir komandinis
. keisti savo veiksmus skatina uz
problemy sprendimag nuopelnus darbas
Bendras vidurkis 41 3,97 4,1 4,24
Standartinis nuokrypis 0,78 0,81 0,86 0,81

3.4.3 pav. Nuolatinio mokymosi, jsitraukimo ir skatinimo vertinimas,
teiginiy atsakymy vidurkiai ir standartinis nuokrypis
(Cronbach's alpha 0,869)

Auksti atsakymy vidurkiai atskleidzia, kad ikimokyklinio ugdymo jstaigy pedagogai palankiausiai
vertina organizuojamg komandinj darbg ir skatinimg bendradarbiauti (88,6 proc.), o nepritarianciy
Siai nuomonei yra mazai (4,2 proc.). Dauguma pedagogy pritaria, kad jstaigy vadovai palaiko ir
padeda jgyvendinti darbuotojams kurybines idéjas bei skatina uz nuopelnus (85 proc.), o
nesutinkanciy su §iuo teiginiu mazai (6,9 proc.). Beveik toks pat skaicius pedagogy (85,9 proc.)
pritaria, kad jstaigoje yra palaikomas darbuotojy tobuléjimas ir jsitraukimas j problemy sprendima,
nepritarianciy (4,8 proc.) ir neturin¢iy nuomonés (9,3 proc.) mazai. Rezultatai patvirtina nuostata,
kad organizacijoje yra gebama pripazinti padarytas klaidas ir keisti savo veiksmus (80,1 proc.),
taciau dél Sio teiginio beveik 14 proc. respondenty neturéjo nuomonés arba nesutinka (6,3 proc.)
(patvirtinamos H4 ir H5 hipotezés).

Gebéjimas mokytis 1§ patirties numato sekme auksStesnio lygio darbuose. Atvirumas mokymuisi ir
naujoms idéjoms yra vienas i§ svarbiausiy bruozy ir biitinas lyderiams, kurie turi prisitaikyti prie
besikeiGianéiy salygy. Si savybé apima gebéjima priimti griztamajj ry§j apie veiksmy poveikj
kitiems ir gebéjimg iSmokti naujy bei geresniy problemy sprendimo bady (Yukl, Mahsud, 2010).

Apibendrinant visus adaptyvios lyderystés ir organizacinés kulttiros sgsajy bloko teiginiy rezultatus,
galima teigti, kad teiginiy suskirstymas ir rezultaty patikimumas yra labai geras, nes pagal
Cronbach's alpha 4 teiginiy jvertinimas rezultatai yra 0,864, 0,862 ir 0,869 (zr. 5 priedas). Visy 12
teiginiy vertinimas pagal suderinamumg yra labai geras, nes Cronbach's alpha — 0,950 (zr. 5
priedas). Visuose teiginiuose buvo naudojama 5 baly Likerto skalé, kur ,,1 reiskia visiSkai
nesutinku, o 5 — visiskai sutinku“. Daugumos teiginiy jvertinimo standartinis nuokrypis yra nuo
0,72 iki 0,97, o tai parodo, kad respondenty atsakymai labai jvairis. Zemiausias standartinis
nuokrypis teiginio, kad lyderiai priima sprendimus laikydamiesi organizacijos vertybiy (0,72),
atskleidzia, kad respondenty nuomoné $iuo klausimui maziausiai skiriasi, o §io teiginio bendras
vidurkis aukstas — 4,05.
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Analizuojant adaptyvios lyderystés ir organizacinés kulttros teiginiy rySius, buvo atlikta Spearman
organizacijos lankstumo bei vertybiy laikymosi yra statistiskai reikSmingi koreliacijos rySiai
(patvirtinama H2 hipoteze).
3.4.1 lentele
Adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultiiros teiginiy Spearman koreliacija

Poky¢iy ir isSiikiy valdymas
Vadovai suteikia | Vadovai Lyderiai Organizacijoje
galimybe skatina padeda diegti | darbuotojai
TEIGINIAI darbuotojams darbuotojus | naujoves ir jaugia, kad jy
teikti sitilymus, imtis priimti balsas yra
inicijuoti lyderystés poky¢ius svarbus
poky¢ius
Vadovai jtraukia visus | Is reik§meé 617" ,538™ ,534™ 647
darbuotojus i svarbiy
sprendimy priémimg p reikSmé 0,000 0,000 0,000 0,000
.2 | Lyderiai priima s reik§mé 574™ ,566™ ,666"" ,603™
£ | sprendimus,
= | laikydamiesi [ preikime 0,000 0,000 0,000 0,000
S | organizacijos vertybiy
.g" Organizacijoje skaidri | rs reiksmé ,553™ 579" ,584™ ,660™
2| iratvira komunikacija
2 | apie problemas ir jy p reik§meé 0,000 0,000 0,000 0,000
£ | sprendimg
g Lyderiai skatina rs reik§mé 570" 607" 614" 642"
2 | darbuotojy gebéjima
§ | prisitaikyti prie b reikdme 0,000 0,000 0,000 0,000
poky¢iy
Organizacija remia s reik§mé 557" ,614™ ,558™ ,632™
darbuotojy tobuléjima
@ | irisitraukima j p reik§mé 0,000 0,000 0,000 0,000
£ | problemy sprendimg
% Organizacijoje gebame | rs reiksmé A414™ ,515™ ,496™ ,541™
= | pripazinti padarytas
.= | Kklaidas ir keisti savo p reik§mé 0,000 0,000 0,000 0,000
é veiksmus
2 | Vadovai palaiko s reik§mé ,598™ ,643™ ,6117™ ,623™
5 darbuotojy kiirybines
'Z, | idgjas ir skatina uz p reikime 0,000 0,000 0,000 0,000
& |_huopelnus
é Organizacijoje rs reikSmeé 547 597 5717 ,591™
2 | skatinamas —
S | bendradarbiavimas ir p reik§mé 0,000 0,000 0,000 0,000
N komandinis darbas

** Koreliacija reikSminga 0,01 lygyje (dviejy daliy)
Koreliacija statistiskai reikSminga, p reikSmé mazesné uz 0,05
Cronbach'’s alpha 0,950

Vidutinio stiprumo teigiami rySiai nustatyti:

- tarp darbuotojy jtraukimo ] svarbiy sprendimy priémimg ir darbuotojy galimybés teikti
sitilymus, inicijuoti poky¢ius (rs=0,617), ir kiekvieno darbuotojo pajautimo, kad jo balsas
yra svarbus (rs=0,647);

- tarp organizacijos vertybiy laikymosi, priimant sprendimus ir lyderiy pagalbos jgyvendinant
poky¢ius (rs=0,666), ir kiekvieno darbuotojo pajautimo, kad jo balsas yra svarbus
(rs=0,603);

- tarp organizacijos skaidrumo, atvirumo ir kiekvieno darbuotojo pajautimo, kad jo balsas yra
svarbus (rs=0,660);
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- tarp lyderiy gebéjimo skatinti prisitaikyti prie poky¢iy ir Kiekvieno darbuotojo pajautimo,
kad jo balsas yra svarbus (rs=0,642), ir lyderiy pagalbos diegiant naujoves ir priimant
poky¢ius (1s=0,614), ir lyderystés skatinimo organizacijoje (rs=0,607).

Remiantis tyrimo rezultatais, galima daryti iSvada, kad kiekvienam organizacijos darbuotojui
svarbiausia jausti, kad jo balsas yra svarbus, inicijuojant pokyc¢ius, puoseléjant skaidrumg jstaigoje.

ANOVA testas padéjo iSanalizuoti, ar vertinat adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultiiros
sgsajas yra statistiSkai reikSmingy skirtumy lyginant pagal respondenty pareigas. Rezultatai pateikti
3.4.2 lenteléje.
3.4.2 lentele
ANOVA testas jvertinti sasajy teiginiams pagal pareigas

Teiginiai Pareigos Vidurkis SD F P (sig) Eta?
Vadovai suteikia vadovai (42) 4,5238 0,50549 6,619 0,002 0,04
tgagnyb_(;1 darbuqtqjgmst_ mokytojai (208) 4,1401 0,70689
€1Kl1 s1ulymus, micijuoti —
poky&ius logopedai ir kt. (40) 3,9750 0,97369
Organizacijoje vadovai (42) 4,2439 0,62372 8,518 | 0,000 | 0,06 \
gzlrsssot(;ﬁdzmz kad ju "mokytojai (208) 3,8529 0,90860
y logopedai ir kt. (40) 3,4250 1,03497
Lyderiai priima vadovai (42) 4,3810 0,66083 7,721 \ 0,001 \ 0,05 \
Zr;fzf:]d'g‘g_’?é;alkydgm'es' mokytojai (208) 4,0341 0,64459
1zacCl ve 1

9 ) rybiy logopedai ir kt. (40) 3,7692 1,01207
Organizacijoje skaidri ir | vadovai (42) 4,3333 0,72134 9,910 \ 0,000 \ 0,07 \
atV'g? komunikacija apie |51 toiai (208) 3,7961 0,93558
problemas ir jy _
sprendima logopedai ir kt. (40) 3,4250 1,12973
Organizacijoje gebame | vadovai (42) 4,2857 0,74197 7,640 | 0,001 | 0,05 ‘
pripaZinti padarytas mokytojai (208) 3,9755 0,74569
klaidas ir keisti savo —
veiksmus logopedai ir kt. (40) 3,6000 1,05733
Organizacijoje vadovai (42) 4,6829 0,47112 12,881 | 0,000 | 0,08 \
skatinamas mokytojai (208) 4,2367 0,77397
bendradarbiavimas ir —
komandinis darbas logopedai ir kt. (40) 3,8000 1,04268

Kai p <0,05 — kintamieji veikia vienas kitg
Eta 2: 0,01 — poveikis mazas, 0,06 — poveikis vidutinis, 0,14 — poveikis didelis.

F — kuo didesné reik§mé, tuo skirtumai tarp grupiy reikSmingesni.

ANOVA testo rezultatai parodo, kad:
- visy teiginiy skirtumai tarp kintamyjy statistiskai reikSmingi ir veikia vienas kita;
- pagal Eta ? rezultatus 3 teiginiy poveikis yra vidutinis;
- standartinio nuokrypio rezultatai skirtingi (ypac tarp vadovy ir logopedy);
- vertinimo skirtumai tarp grupiy statistiskai reikSmingi;
- vadovy ir mokytojy organizacinés kultiiros vertinimo skirtumai tarp grupiy maziau
statistiSkai reikSmingi nei vertinat adaptyviaja lyderyste.

Analizuojant adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultiiros sgsajas svarbu nustatyti didziausia
ry$io stiprumg ir priklausomybes tarp kintamyjy. Tod¢l i§ bendry koreliacijos lenteliy pateikiamos
didziausios koreliacijos (zr. 3.4.3 lentele). Tyrimo rezultatai atskleidzia, kad net tarp keliy
kintamyjy yra statistiSkai reikSminga stipri koreliacija: skatinimo prisitaikyti prie pokyciy ir
darbuotojy skatinimo tobuléti ir jtraukti (rs=0,709); kiirybiniy idéjy jgyvendinimo ir komandinio
darbo skatinimo (rs=0,712); pozityvaus mikroklimato ir kiekvieno jstaigos nario gerbimo ir
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palaikymo (rs=0,703); pasitikéjimu grjsty santykiy ir kiekvieno jstaigos nario gerbimo ir palaikymo

(rs=0,726).
3.4.3 lentelé
Adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultiiros sasaju Spearman koreliacija
Pozityvus Pasitikéjimu | Skatinimas Kiirybiniy
TEIGINIAI mikroklimatas | grijsti prisitaikyti prie | idéju
santykKiai poky¢iy jgyvendinimas
* Skatinamas s reik§mé ,591™ ,654™ ,709™ ,640™
AL | darbuotojy
tobuléjimas ir
jtraukimas p reikime 0,000 0,000 0,000 0,000
Skatinamas s reik§mé ,614™ ,599™ ,634™ 712"
komandinis
darbas p reikSmé 0,000 0,000 0,000 0,000
* Motyvacija rs reikSmé ,500™ ,596™ ,590™ ,596™
OK | mokytis, siekiant
geresniq rezultatq p reikSmeé 0,000 0,000 0,000 0,000
Kiekvieno nario s reikSmé ,703™ ,726™ ,602" ,592"
gerbimas ir
palaikymas p reik§mé 0,000 0,000 0,000 0,000

*AL — adaptyvi lyderysté, *OK — organizaciné kultiira
** Koreliacija reikSminga 0,01 lygyje (dviejy daliy)
Koreliacija statistiskai reik§minga, p reik§mé mazesné uz 0,05

Cronbach's alpha 0,920

[Sanalizavus tyrimo rezultatus, galima teigti, kad ikimokykliniy jstaigy pedagogams labai svarbu
pagarba kiekvienam jstaigos nariui ir palaikymas darbe, nes tai skatina pasitikéjimu gristus
santykius ir kuria pozityvy mikroklimata.

Kruskal-Wallis testo rezultatai (N=290)

3.4.4 lentele

Teiginiai Amzius | ISsilavinimas ‘ Pareigos ‘ Stazas ‘ Dydis | Vietové
p reikSmé

Problemos vie$ai svarstomos 0,080 0,448 0,001 0,036 0,337 0,668
Prisitaikymas prie i§8tkiy 0,101 0,803 0,001 0,088 0,910 0,658
Ieskoma naujy sprendimy 0,006 0,102 0,000 0,060 0,952 0,377
Emocinés jtampos valdymas 0,316 0,380 0,044 0,122 0,285 0,812
Darbuotojy jtraukimas 0,417 0,168 0,001 0,586 0,983 0,869
Pagarba darbuotojams 0,057 0,196 0,000 0,079 0,794 0,147
Darbuotojy idéjos reikSmingos 0,028 0,143 0,000 0,027 0,313 0,241
Atsakingas darbas, siekiant bendros 0,101 0,529 0,016 0,003 0,580 0,449
sékmés

Aplinka motyvuoja darbui 0,148 0,438 0,001 0,016 0,820 0,394
BendruomenisSkumas 0,094 0,771 0,875 0,021 0,812 0,600
Pozityvus mikroklimatas 0,571 0,454 0,004 0,009 0,910 0,406
Visi darbuotojai svarbus 0,064 0,768 0,000 0,011 0,288 0,994
Veikia skatinimo sistema 0,181 0,415 0,001 0,019 0,736 0,534
Vertybés visiems priimtinos 0,312 0,320 0,003 0,044 0,506 0,604
Kiekvienas gerbiamas ir palaikomas 0,263 0,355 0,000 0,002 0,958 0,828
Darbuotojai teikia sitilymus 0,302 0,037 0,002 0,024 0,333 0,932
Lyderystés skatinimas 0,017 0,984 0,000 0,004 0,990 0,519
Lyderiai padeda priimti poky¢ius 0,022 0,294 0,000 0,002 0,869 0,468
Lyderiai laikosi vertybiy 0,016 0,083 0,001 0,000 0,775 0,726
Skatinamas darbuotojy tobuléjimas 0,189 0,267 0,000 0,007 0,612 0,516

Jei p<0,05, vidurkiy skirtumas grupése statistiskai reikSmingas
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Tyrimo metu atliktas Kruskal-Wallis reikSmingumo testas atskleidé, kokiose respondenty grupése,
atsizvelgiant | pedagogy amziy, iSsilavinimg, vykdomas pareigas, pedagogini darbo staza,
organizacijos dydj pagal darbuotojy skaiciy ir jstaigos vietove, yra statistiSkai reikSmingi vidurkiy
skirtumai, vertinant adaptyvia lyderyste, organizacing kultiirg bei jy sasajas (zr. 3.4.4 lentele).

Tyrimo rezultaty duomenys parodé, kad analizuojamu pozitiriu daugiausiai statistiSkai reik§mingy
skirtumy yra grupéje pagal pareigas (vadovai, mokytojai, logopedai ir kt.). Ikimokykliniy jstaigy
vadovai aukstesniais balais vertina beveik kiekvieng adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultiiros
sasajy teiginj. Skirtumo néra tik vertinat organizacijos bendruomeniSkuma, organizuojant renginius
ir bendras $ventes (patvirtinama H3.1. hipotezé).

Kita grupé, kurioje yra statistiSkai reikSmingy skirtumy, — pagal darbo stazg: darbuotojy, kuriy
darbo stazas vir§ 25 mety, vertinimo rezultatai aukstesni, o jauny specialisty, turin¢iy iki 10 mety
darbo stazo, vertinimo balai Zemesni (patvirtinama H3.1. hipotezé).

Labai mazai statistiSkai reik§mingi rezultatai grupése (tik i$ dalies patvirtinama H3.2 hipotez¢):

- pagal amziy — vyresni respondentai (vir§ 51 mety) aukStesniais balais jvertino teiginius:
problemos ir i§Sukiai sprendZziami atliekant gilesne analizg; vadovai jsiklauso i darbuotojy
nuomones ir id¢jas; organizacijoje skatinama lyderysté; lyderiai padeda priimti pokycius;
lyderiai laikosi organizacijos vertybiy;

- pagal iSsilavinimg — aukstajj universitetinj iSsilavinimg turintis respondentai tik Siek tiek
aukstesniais balais jvertina lyderiy organizacijos vertybiy laikymasi (nepatvirtinama H3.2
hipoteze).

Tyrimo duomenys atskleidzia, kad néra statistiSkai reikSmingy skirtumy grupése pagal
ikimokyklinés jstaigos organizacijos dydj ir vietove (paneigiama H3.3. hipoteze).

Siekiant i§samiau pateikti statistiSkai reikSmingy rezultaty skirtumus pagal pareigas ir darbo staza,
pateikiamas vidutiniy rangy palyginimas (Zr. 3.4.4 pav. ir 3.4.5 pav.)

Vidutiniy rangy palyginimas pagal pedagoguy darbo stazg

Skatinamas darbuotojy tobuléjimas
Lyderiai laikosi vertybiy

Lyderiai padeda priimti pokycius
Lyderystés skatinimas

Darbuotojai teikia sitilymus
Kiekvienas gerbiamas ir palaikomas
Vertybés visiems priimtinos
Veikia skatinimo sistema

Visi darbuotojai svarbus
Pozityvus mikroklimatas
Bendruomeniskumas

Aplinka motyvuoja darbui
Atsakingas darbas, siekiant bendros sékmés
Isiklausoma j darbuotojy idéjas
Pagarba darbuotojams

Darbuotojy jtraukimas

Emocinés jtampos valdymas
Ieskoma naujy sprendimo budy
Prisitaikymas prie i§5tkiy
Problemos viesai svarstomos

o

20 40 60 80 100 120 140 160 180

®mnuo 25 m. ir daugiau (135)  ®mnuo 10 m. iki 25 m. (86)  miki 10 m. (69)
3.4.4 pav. Vidutiniy rangy palyginimas pagal darbo staza
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Vidutiniy rangy palyginimas pagal vykdomas pareigas

Skatinamas darbuotojy tobuléjimas

Lyderiai laikosi vertybiy

Lyderiai padeda priimti pokyc¢ius
Lyderystés skatinimas

Darbuotojai teikia sitilymus
Kiekvienas gerbiamas ir palaikomas
Vertybés visiems priimtinos

Veikia skatinimo sistema

Visi darbuotojai svarbus

Pozityvus mikroklimatas
BendruomeniSkumas

Aplinka motyvuoja darbui
Atsakingas darbas, siekiant bendros s¢kmés
Isiklausoma j darbuotojy idéjas
Pagarba darbuotojams

Darbuotojy jtraukimas

Emocinés jtampos valdymas
Ieskoma naujy sprendimo biidy

Problemos viesai svarstomos

o

50 100 150 200 250

m Logopedai ir kt. (40) = Mokytojai (208) m Vadovai (42)

3.4.5 pav. Vidutiniy rangy palyginimas pagal pareigas

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad Panevézio apskrities ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy ir
pedagogy nuomonés iSsiskyré dél adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultiiros sasajy vertinimo
(zr. 3.4.5 pav.):

- didziausi vertinimo skirtumai vertinant — organizacijos darbuotojy tobul¢jimo skatinimg ir
jtraukimg ] problemy sprendimg, o taip pat nurodant, kad kiekvienas bendruomenés narys yra
gerbiamas ir palaikomas: vadovai vertindami Siuos teiginius sutinka arba visiskai sutinka, kad tai
vyksta organizacijoje, o mokytojy ir kity pedagogy nuomonés skiriasi ir §iy respondenty teiginiy
vertinimo vidurkis mazesnis;

- panasis vertinimo skirtumai, tik Siek tiek mazesnis atotriikis tarp $iy teiginiy vertinimo: lyderiai
padeda priimti pokycius; vadovai jsiklauso j darbuotojy idéjas; sukurtos skatinimo sistemos
istaigoje; sprendziant problemas ir i$$tikius, atlickama gilesné analizé ir ieSkoma naujy sprendimo
budy;

- dauguma teiginiy vadovai vertina aukstesniais balai ir jy nuomonés maziau skiriasi su mokytojais,
taciau didesni skirtumai pastebimi tarp vadovy ir logopedy bei kity specialisty ikimokyklinio
ugdymo jstaigose;

- mokytojai labai gerai jvertino lyderystés skatinimg jstaigose ir tai, kad organizacijoje vykstantys
renginiai ir Sventés didina darbuotojy bendruomeniskuma, vertinant Siuos teiginius skirtumas néra
reikSmingas ir mokytojy teiginiy vertinimo vidurkis didesnis arba atitinka vadovy vertinima.
Tyrimo rezultatai padéjo nustatyti statistiSkai reikSmingus vidurkiy skirtumus grupéje pagal darbo
staza, taCiau Sioje grupé€je skirtumai mazesni negu grupé€je pagal pareigas (zr. 3.4.4 pav.):

- labiausiai nesutapo nuomonés pedagogy, turinéiy darbo stazg iki 10 mety, su kitais pedagogais,
turinciais didesnj darbo stazg nei 10 mety: dél vieSo problemy sprendimo, dél bendros sékmés
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siekimo organizacijoje ir atsakingo darbo, d¢l pagarbos kiekvienam darbuotojui ir palaikymo
organizacijoje, de¢l skatinimo ir mikroklimato organizacijoje;

- maziau skiriasi nuomonés tarp pedagogy turin¢iy nuo 10 m. iki 25 m. ir pedagogy, kuriy darbo
stazas nuo 25 m. ir daugiau, panaSiai jvertinti teiginiai: dél darbuotojy skatinimo tobuléti, dél
atsakingo darbo, siekiant bendros sékmés, dél vieSo problemy sprendimo, dél pozityvaus
mikroklimato, dél darbuotojy galimybés teikti siilymus ir dél pagarbos kiekvienam darbuotojui bei
palaikymo.

- labiausiai visy respondenty nuomonés sutapo dél to, kad vadovai jtraukia darbuotojus j sprendimy
priémimo procesus, kad organizacijoje gerai valdoma emociné jtampa, kad organizacijoje
puosel¢jamos  vertybés visiems priimtinos ir kad bendri renginiai didina darbuotojy
bendruomeniskuma.

Tyrimas atskleidé, kokie statistiSkai reikSmingi skirtumy rezultatai Kitose grupése:
- pagal respondenty amziy, statistiSkai reikSmingy skirtumy mazai,
- pagal iSsilavinimg beveik néra,
- grupése pagal istaigos dydj atsizvelgiant j darbuotojy skaiCiy ir pagal jstaigos vietove
(miestas ir kaimiSka vietove) statistiskai reikSmingy skirtumy nepastebéta.

Sio tyrimo rezultatai atitinka 2024 metais atlikto Vadovo lyderiavimo stiliaus tyrimo rezultatus
(Macitniené ir kt., 2024), kurie atskleidé, kad Lietuvos mokyklose lyderysté nepriklauso nuo
pedagogy amziaus, darbo stazo, mokyklos dydzio ir vietovés. Macituniené ir kt. (2024) nurodé, kad
mazose mokyklose yra palankesnés salygos pasireiksti adaptyvios lyderystés praktikoms.

Tyrimo rezultatai leidzia teigti, kad Panevézio apskrities ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy ir
pedagogy nuomonés reikSmingai skiriasi, vertinant adaptyvios lyderystés ir organizacinés kulttiros
sgsajas (zr. 6 priedas). Didziausi vertinimo skirtumai nustatyti vertinant ikimokykliniy jstaigy
darbuotojy tobul¢jimo skatinimg ir nurodant, kad kiekvienas bendruomenés narys yra gerbiamas ir
palaikomas. Ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovy vertinimo vidurkiai daugumai teiginiy buvo
auks$tesni, mokytojy Siek tiek Zemesni nei vadovy, 0 logopedy bei kity specialisty maziausi
vertinimo vidurkiai. Tyrimas taip pat atskleidé statistiSkai reikSmingus skirtumus pagal pedagogy
darbo stazg, ypa¢ tarp maziau ir daugiau patyrusiy pedagogy. Pagal respondenty amziy (zr. 7
priedas) ir issilavinimg skirtumai nereikSmingi arba jy praktiskai nebuvo pastebéta. Pagal jstaigos
dyd;j (Zr. 8 priedas) bei jstaigos vietove skirtumy praktiSkai nebuvo pastebéta.
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TYRIMO REZULTATU APIBENDRINIMAS IR DISKUSIJA

Atlikta adaptyvios lyderystés ir organizacinés kulttiros mokslinés literatiiros analizé atskleide, jog
adaptyvi lyderysté atlicka svarby vaidmenj, kuriant prisitaikan¢ig organizacing kultira, o vadovo
vaidmuo ypac svarbus taikant adaptyvios lyderystés praktikas ir formuojant organizacing kultiirg.
Veiksmingi adaptyvis lyderiai mokosi keistis ir augti prisitaikancioje organizacijoje, veikdami
komandoje ir jtakodami darbuotojy lyderyste, sukurdami vizija, kaip gali atrodyti sékmé, ir nuolat
analizuoja apribojimus, kurie trukdo pasiekti palanky blisimg rezultata.

Lyderiai, kurie geba formuoti ir puoseléti kultirg, kurioje vertinamos inovacijos, mokymasis,
bendradarbiavimas, atvirumas ir pagarbus elgesys, gali sukurti tvarius prisitaikymo procesus
jstaigos organizacinéje kulttroje. Istaigos vadovo veikla ir vaidmuo ¢ia ypac¢ svarbus, nes biitent jis
turi rodyti asmeninj pavyzdj ir skatinti nuolatinj darbuotojy jsitraukima, dialogg ir atsakomybés
pasiskirstymg. Ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovams, puoseléjant adaptyvios lyderystés
praktikas ir formuojant prisitaikancios organizacinés kultiiros modelj, i8kyla daug sunkumy: ne visi
darbuotojai nori imtis lyderystés ir iniciatyvos, prisiimti atsakomybe, dalintis idéjomis ir
bendradarbiauti, i§laikant empatiSkuma ir pagarby pozitrj i kiekvieng darbuotoja.

Tyrimo rezultatai atskleid¢, kad Paneveézio apskrities ikimokyklinio ugdymo istaigose pagrindinés
adaptyvios lyderystés ir organizacinés Kkultiiros sgsajos pasireiSkia per pokyCiy valdymag ir
lyderystés skatinima, vertybiy laikymasi ir mokymosi skatinima. Tyrimo metu nustatyta, kad
adaptyvios lyderystés sgsajas su organizacine kultira galima atskleisti per galimybe inicijuoti
poky¢ius ir darbuotojy jtraukimg j sprendimy priémima; pasitikéjimu grjstus santykius ir kiekvieno
jstaigos nario gerbima bei palaikyma; skatinima prisitaikyti prie poky¢iy ir darbuotojy tobuléjima;
kiirybiniy idéjy jgyvendinimg ir komandinio darbo puoseléjima. Tyrimas parodé, kad ikimokyklinio
ugdymo jstaigose palanki aplinka bendradarbiavimui ir komandiniam darbui (vidurkis — 4,24),
vadovai suteikia galimybe inicijuoti pokycius (vidurkis — 4,17), taciau pagal tyrimo rezultatus yra
statistiSkai reikSmingi skirtumai tarp vadovy ir mokytojy vertinimy. Tai padéjo nustatyti barjerus,
kurie trukdo adaptyvios lyderystés integracijai j organizacing kultiirg. Tyrimas atskleidé Sias kliiitis:
ikimokyklinio ugdymo jstaigose reikia daugiau pagarbaus elgesio kiekvienam jstaigos darbuotojui,
reikia skatinti visy darbuotojy atsakingg darbq ir bendros sékmés siekj, nuolat jsiklausant j
darbuotojy idéjas. Vadovy ir darbuotojy pozicijos Siais klausimais turi biti labai artimos.

Tyrimo rezultatai atskleidé tyrimo ribotumus ir tolimesnes tyrimo kryptis: atliktas kiekybinis
tyrimas neleido nustatyti teiginiy vertinimo skirtumy priezastiniy rySiy tarp vadovy ir mokytojy
atsakymy; tyrimas atskleidé, kad ikimokykliniy jstaigy pedagogai neaktyviai dalyvavo apklausoje
(35 istaigose dirba mazdaug 800 pedagogy, taciau apklausoje sudalyvavo tik 290 pedagogy).

Nustatyti tyrimo ribotumai skatina keisti tyrimo Kkryptj, atsizvelgiant j kokybinj aspekta.
Rekomenduojama pasirinkti 5 ikimokyklinio ugdymo jstaigas ir jose atlikti kokybinj ir kiekybinj
tyrimg, ] tyrimg jtraukiant visus jstaigos darbuotojus — vadovus, mokytojus ir techninj personalg.
Kokybiniame tyrime dalyvauty vadovai, kad bty giliau iSanalizuota, kokius adaptyvios lyderystés
principus taiko vadovali, ar jie yra adaptyvis lyderiai, kurie skatina nuolatinj darbuotojy jsitraukima,
dialogg ir atsakomybés paskirstyma. Visiems kitiems darbuotojams (administracijai, pedagogams ir
techniniam personalui) biity pasiiilytas kiekybinis tyrimas, jvertinat jstaigoje plétojama lyderystg ir
organizacinés kultliros puoseléjamas vertybes, nustatant svarbiausias sasajas. Atlikus kokybin;j ir
kiekybinj tyrimus, vadovams ir darbuotojams bty galima pateikti labai iSsamias rekomendacijas
dél adaptyvios lyderystés ir organizacinés kulttros sgsajy, puoseléjant prisitaikancig kultiirg.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

ISVADOS

Atlikus adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultiiros koncepty analizg, siekiant identifikuoti $iy

koncepty sasajas, galima teigti, kad:

= Adaptyvi lyderysté ir organizaciné kulttra yra visapusiskai susijusios ir $iy koncepty bendras
veikimas uztikrina organizacijos s€kme, nes yra orientuoti: ] ilgalaikius procesus, j pokycCiy
valdyma, ] darbuotojy tobuléjimg, j lankstuma, j prisitaikyma, | lyderystés skatinima, didelj
démesj skiriant darbuotojy emocinei gerovei, pasitikéjimui, atvirumui, grjZtamajam rySiui ir
prisitaikanciai organizacinei kultiirai.

= Adaptyvis lyderiai gali kurti kultiira, kuri skatina lankstuma, inovacijas ir gebéjima prisitaikyti,
o organizaciné kultira remia lyderiy gebéjimg prisitaikyti prie pokyc¢iy, suteikdama pagrinda
vertybéms, kurios leidzia efektyviai ir palankiai reaguoti j i§Stkius.

= Pagrindiniai bendri $iy kintamyjy elementai:
- pokyciy ir isSikiy valdymas (lyderystés skatinimas, prisitaikymas, lankstumas);
- vertybiy laikymasis (vertybiy sutapimas, bendradarbiavimas, pasitik¢jimas, komandinis

darbas);

- mokymosi ir tobuléjimo skatinimas (jsitraukimas, tobuléjimas, kiirybiski sprendimai).

Adaptyvi lyderysté nesieja saves tik su vadovy veiksmais, bet apima ir visos organizacijos
darbuotojy aktyvumg ir lyderyste, tadiau nuo jstaigos vadovy veiklos priklauso organizacijoje
puoselé¢jamas lyderystés stilius ir organizacinés kultiros formavimas, nustatant bendruosius
standartus.

Siy koncepty suderinamumas reikalauja i§ vadovo visapusisko jsipareigojimo, jsitraukimo,
nuolatinio mokymosi bei gebéjimo pripazinti savo klaidas, dirbant komandoje. Vadovui iskyla daug
Taikydami adaptyvios lyderystés praktikas, vadovai privalo laikytis Sios lyderystés principy: girdéti
visy balsus, valdyti emocijas, mokytis 1§ nesekmiy, pasitikéti darbuotojais. Vadovo veikla turi biti
pavyzdys kitiems lyderiams. Ikimokyklinio ugdymo jstaigos vadovams lengviau taikyti adaptyvios
lyderystés praktikas, nes mazose organizacijose budingesné bendradarbiaujanti lyderysté, nei
didelése jstaigose.

Adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultiros sgsajy kiekybinio tyrimo rezultaty analizé parode,
kad Panevézio apskrities ikimokyklinio ugdymo jstaigose:

= pedagogai organizacijose taiko adaptyvios lyderystés ir prisitaikan¢ios organizacinés kultiiros
praktikas (patvirtinama H1.);
= nustatyta, kad tyrimo kintamieji teigiamai koreliuoja ir yra statistiSkai susije¢ (tarp kintamyjy
teigiama koreliacija, o reikSmiy skalé — daZzniausiai viduting, o kartais stipri; patvirtinama H2.);
= statistiSkai reikSmingiausios koreliacijos nustatytos tarp:
- skatinimo prisitaikyti prie poky¢iy ir komandinio darbo;
pozityvaus mikroklimato ir komandinio darbo;
- pasitikéjimu grjsty santykiy ir darbuotojy tobuléjimo;
- kiirybiniy idéjy jgyvendinimo ir komandinio darbo skatinimo;
- pasitikejimu gristy santykiy ir kiekvieno jstaigos nario gerbimo ir palaikymo.
= nustatyti statistiSkai reik§mingi vertinimo skirtumai (patvirtinama H3.1.) pagal:
- pedagogy atlickamas pareigas (vadovai, mokytojai ir logopedai),
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- pedagogy darbo stazg.
* nustatyti mazai statistiSskai reik§mingi ir nereikSmingi vertinimo skirtumai pagal:

- amziy ir iSsilavinimg — maza dalis statistiSkai reikSmingy skirtumy (i§ dalies patvirtinama
H3.2);

- jstaigos dydj ir vietove — néra statistiSkai reik§mingy skirtumy (paneigiama H3.3).

Sio tyrimo rezultatai parodé, kad Panevézio apskrities ikimokyklinio ugdymo jstaigose vertinant
adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultiros sgsajos statistiSkai reikSmingi skirtumai pasireiské
grupése pagal pedagogy pareigas ir darbo stazg.

Atlikto tyrimo rezultaty analizé atskleidé, kad labai svarbus elementas, vertinant adaptyvios
lyderystés ir organizacinés kultliros sasajas, yra pagarba ir pasitikéjimas jstaigoje tarp visy jstaigos
darbuotojy. Adaptyviis lyderiai, skatindami kity darbuotojy lyderyste jstaigoje, turi laikytis
deklaruojamy vertybiy dél pagarbaus elgesio ir pasitikéjimo. Vertinat pedagogams teiginj dél
pagarbos visiems darbuotojams, bendras vidurkis nebuvo Zemas (3,97) (patvirtinama H4.), taciau
pedagogy nuomoné Siuo klausimu issiskyre.

Tyrimo rezultatai parodé, kad ikimokyklinio ugdymo jstaigose adaptyvios lyderystés ir
organizacinés kultliros sgsajos pasireiSkia per: darbuotojy jsitraukima j problemy sprendima,
skatinamg darbuotojy lyderystés bei darbuotojy mokymasi ir tobuléjima, bendradarbiavimo ir
prisitaikymo puoseléjima (patvirtinama H5.).

Adaptyvios lyderystés praktiky taikymas ikimokyklinio ugdymo jstaigose yra svarbus ir bitinas,
nes jstaigy veiklos efektyvumas yra proporcingas atsakomybés kultiiros lygiui jstaigoje. Adaptyviis
lyderiai skatina nuolatinj darbuotojy jsitraukima, dialogg ir atsakomybés paskirstymg. Adaptyvios
lyderystés ir organizacinés kultiiros sgsajos yra raktas, uztikrinantis organizacijy sékme, klestéjima
ir geb¢jima prisitaikyti Siais neramiais laikais.

REKOMENDACIJOS

Ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovams:

1. Dométis ir jgyti ziniy apie jvairius lyderystés stilius ir jy taikymo galimybes ikimokyklinio
ugdymo jstaigose.

2. Ivertinti ikimokyklinio ugdymo jstaigoje taikomus lyderystés bruozus ir organizacinés kultiiros
elementus.

3. Puoseléti asmening ir kity darbuotojy lyderyste, remiantis adaptyvios lyderystés modeliu bei Sios
lyderystés veiklos procesais.

4. Paskatinti jstaigos darbuotojus uz iniciatyvuma ir adaptyvia lyderyste.

5. Stiprinti ikimokyklinio ugdymo jstaigy organizacing kultira darniame sarySyje su adaptyvia
lyderyste, orientuojantis j efektyvy poky¢iy valdyma ir pagarby elgesj su visais darbuotojais.

Ikimokyklinio ugdymo jstaigy pedagogams:

1. Dalyvauti mokymuose apie jvairius lyderystés stilius ir jy taikymo galimybes jstaigoje.

2. Aktyviai jsitraukti j vykstancius jvairius Procesus jstaigoje, prisitaikyti prie vykstanciy Svietimo
politikos poky¢iy, patiems sitlant ir jgyvendinant iniciatyvas, imantis lyderystés.

3. Visiems laikytis jstaigos etikos principy, atkreipiant démesj | pagarby elgesj su visais
darbuotojais.

4. Bendradarbiauti, kuriant gera mikroklimatg jstaigoje, palaikyti kity darbuotojy iniciatyvas,
puoseléti pozityvius tarpusavio santykius su administracija, vaikais ir jy tévais.
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1 priedas

Klausimynas ,,Adaptyviosios lyderystés ir organizacinés kultiiros sasajos
ikimokyklinio ugdymo jstaigose*

Gerb. ikimokyklinio ugdymo jstaigy vadovai ir pedagogai, labai prasau Jusy uzpildyti anketa, atsakant j klausimus ir
teiginius.
Esu Rita Stankevigien¢, Vilniaus universiteto Siauliy akademijos studenté. Rengiu baigiamajj magistro darbg ir atlieku
tyrima, kurio tikslas — nustatyti adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultiros sasajas ikimokyklinio ugdymo jstaigose.
Apklausa anoniminé. Jokie duomenys, kurie padéty atskleisti Jisy tapatybe, nebus vieSinami. Jisy anonimiskumas
uztikrinamas. VieSai bus skelbiami tik nuasmeninti duomeny analizés rezultatai. Jisy dalyvavimas apklausoje yra labai
svarbus ir reikSmingas, nes vadovaujantis Jisy atsakymais bus nustatytos adaptyvios lyderystés ir organizacinés
kulttiros sasajos ikimokyklinio ugdymo jstaigose ir pasiiilyti sprendimai, kaip plétoti prisitaikancig lyderyste ir
organizacing kultiirg Svietimo jstaigose.

Anketos rezultatai yra prieinami tik anketos autoriui

1. Jasy lytis:
Variantai Pazyméti 1 variantg - X
Vyras O
Moteris m
2. Jusy amzius:
Variantai Pazyméti 1 variantg - X
20-35 metai m
36-50 metai O
nuo 51 mety ir daugiau o
3. Jusy issilavinimas:
Variantai Pazyméti 1 variantg - X
Aukstesnysis o
Aukstasis koleginis |
Aukstasis universitetinis o
4. Jusy pareigos:
Variantai Pazyméti 1 variantg - X
Direktorius O
Pavaduotojas ugdymui o
Mokytojas o
Logopedas, spec. pedagogas ir Kkt. o
5. Jusy pedagoginis darbo stazas:
Variantai Pazyméti 1 variantg - X
iki 10 mety o
nuo 11 iki 24 mety o
nuo 25 mety ir daugiau o
6. Jusy kolektyvo dydis pagal darbuotojy skaiciy:
Variantai Pazyméti 1 variantg - X
iki 40 darbuotojy O
nuo 41 iki 60 O
nuo 61 ir daugiau o
7. Jusy ugdymo jstaigos vietové:
Variantai Pazyméti 1 variantg - X
miestas O
kaimiska vietové O
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1 priedo tesinys

8. Apibudinkite lyderystés praktikas Jisy jstaigoje, pazymédami kiekvienam teiginiui vieng Jisy organizacijai
artimg atsakymo varianta (nuo visiSkai nesutinku 1 iki visiSkai sutinku 5)

Teiginiai 1 teiginiui pasirinkite 1 atsakymo variantg
Visi§kai | Nesutinku | Neturiu | Sutinku | Visiskai
nesutinku nuomoneés sutinku

1. Organizacijoje problemos iskeliamos vieSam
svarstymui ir nebandoma jy vengti
2. Vadovai padeda darbuotojams prisitaikyti prie

3. Poky¢iy metu darbuotojai kvieciami
diskutuoti ,, karStomis* temomis

v —

gilesne analizg ir ieskant naujy sprendimo budy
5. I8kilus sunkumams, vadovai moka valdyti
savo ir komandos emocing jtampa

6. Vadovai jtraukia darbuotojus j sprendimy
priémimo procesa

7. Darbuotojai nuraminami ir palaikomi, kai
sprendziami jtampa keliantys klausimai

8. Organizacijoje uztikrinama pagarba
darbuotojams jvairiose situacijose

9. Vadovai skatina nuolatinj darbuotojy
mokymasi ir tobuléjima

10. Toleruojamos darbuotojy klaidos, jei jos
nedaro Zalos ir galima iS jy pasimokyti

11. Vadovai ir lyderiai pripazjsta savo klaidas
bei i$ jy mokosi

12. Vadovai atviri zmonéms ir jsiklauso j visy
darbuotojy nuomones bei idéjas

9. Ivertinkite savo jstaigos organizacing¢ kultira, pazymédami kiekvienam teiginiui vieng Jiisy organizacijai artimag
atsakymo variantg (nuo visiskai nesutinku 1 iki visiSkai sutinku 5)

Teiginiai 1 teiginiui pasirinkite 1 atsakymo varianta
VisiSkai | Nesutinku Neturiu | Sutinku | Visiskai
nesutinku Nnuomoneés sutinku

1. Organizacijoje stengiamasi dirbti ir elgtis
atsakingai, suvokiant, jog nuo to priklauso
bendra s¢kmé

2. Poky¢iai organizacijoje vyksta su darbuotojy
palaikymu

3. Istaigos aplinkos jkvepia ir motyvuoja darbui

4. Darbuotojai bendradarbiauja, vykdydami
veiklas ar projektus

5. Organizacijoje vyrauja pozityvus darbui
mikroklimatas

6. Visi darbuotojai yra svarbis, nepriklausomai
nuo uzimamy pareigy

7. Organizacijoje vykstantys renginiai ir §ventés
didina darbuotojy bendruomeniskuma

8. Sukurta darbuotojy vertinimo ir skatinimo
sistema

9. Organizacijoje puoseléjamos vertybés yra
visiems priimtinos

10. Bendruomengje skatinami bendradarbiavimu
ir pasitikéjimu grjsti santykiai

11. Organizacijoje kiekvienas bendruomenés
narys yra gerbiamas ir palaikomas

12. Darbuotojai motyvuojami mokytis ir siekti
geresniy rezultaty
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1 priedo tesinys

10. Apibudinkite Jasy jstaigos lyderyst¢ ir organizacing kultlira, pazymédami kiekvienam teiginiui vieng Jiisy
organizacijai artimg atsakymo varianta (nuo visiSkai nesutinku 1 iki visiSkai sutinku 5)

Teiginiai 1 teiginiui pasirinkite 1 atsakymo variantg
Visiskai | Nesutinku Neturiu Sutinku | Visiskai
nesutinku nuomoneés sutinku

1. Vadovai suteikia galimybe darbuotojams
teikti sitilymus, inicijuoti pokycius

2. Vadovai skatina darbuotojus imtis
lyderystés

3. Organizacijoje lyderiai padeda diegti
naujoves ir priimti poky¢ius

4. Organizacijoje darbuotojai jaudia, kad jy
balsas yra svarbus

5. Vadovai jtraukia visus darbuotojus j
svarbiy sprendimy priémima (tikslai, vizija,
misija ir kt.)

6. Lyderiai priima sprendimus,
laikydamiesi organizacijos vertybiy

7. Organizacijoje skaidri ir atvira
komunikacija apie problemas ir jy
sprendima

8. Lyderiai skatina darbuotojy gebéjima
prisitaikyti prie poky¢iy

9. Organizacija remia darbuotojy
tobuléjimg ir jsitraukima j problemy
sprendima

10. Organizacijoje gebame pripazinti
padarytas Kklaidas ir keisti savo veiksmus
11. Vadovai palaiko ir padeda jgyvendinti
darbuotojams kiirybines idéjas ir skatina uz
nuopelnus

12. Organizacijoje skatinamas
bendradarbiavimas ir komandinis darbas

Acit uz Jasy atsakymus ir skirta laika.
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2 priedas

Apklausos atlikimo sertifikatas

apklausa.lt
&LIA 5@71,‘4%{{4&(, /pa,tz/o?tamﬁm.., (ao/

Rata Stankeviciené
atliko apf/ru@fg

Adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultdros s3sajos ikimokyklinio ugdymo
Jstaigose

Apklansos atlikima periodas
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3 priedas
Adaptyvios lyderystés teiginiy jvertinimas pagal Cronbach's alpha
Patlk_lm_umo Bendrosios statistikos
statistika Skalés Skalés Bendra  Kvadratine __ Cronbacho
vidurkis dispersija koreliacija koreliacija alfa
AL 1 11,9541 5,306 0,680 0,466 0,847
Cronbach’s | N of AL 2 11,7173 5,551 0,743 0,555 0,821
Alpha ltems AL3 11,8410 5,397 0,744 0,556 0,819
0,869 4 AL 4 11,8728 5,445 0,710 0,513 0,833
Patikimumo Bendrosios statistikos
statistika Skalés Skalés Bendra Kvadratiné  Cronbacho
vidurkis dispersija koreliacija koreliacija alfa
ALS 12,0421 5,709 0,789 0,623 0,869
Cronbach's N of AL 6 11,8807 6,310 0,759 0,577 0,880
Alpha Items AL 7 11,8807 5,810 0,794 0,631 0,867
0,901 4 AL 8 11,9018 5,962 0,778 0,606 0,873
Patikimumo Bendrosios statistikos
statistika Skalés Skalés Bendra Kvadratine  Cronbacho
vidurkis dispersija koreliacija koreliacija alfa
AL 9 11,6162 5,912 0,619 0,398 0,836
Cronbach's N of AL 10 12,1866 4,916 0,658 0,465 0,815
Alpha Items AL 11 12,2852 4,445 0,763 0,611 0,767
0,846 4 AL 12 12,0176 4,604 0,720 0,567 0,788
Patikimumo Bendrosios statistikos
statistika Skalés Skalés Bendra Kvadratine ~ Cronbacho
vidurkis dispersija koreliacija koreliacija alfa
AL 1 43,9742 61,773 0,680 0,493 0,947
Cronbach's | N of AL 2 43,7343 61,596 0,807 0,670 0,043
Alpha | Items AL 3 43,8635 62,111 0,718 0,594 0,045
0949 | 12 AL 4 43,8930 62,007 0,716 0,598 0,945
AL5 43,9631 60,421 0,769 0,655 0,944
AL 6 43,8081 61,296 0,816 0,677 0,942
AL 7 43,8192 60,112 0,820 0,704 0,942
AL 8 43,8487 60,507 0,802 0,682 0,943
AL 9 43,4022 65,419 0,643 0,448 0,948
AL10 439852 62,052 0,702 0,577 0,946
AL11 44,0886 59,918 0,820 0,699 0,942
AL 12 43,7934 60,424 0,799 0,694 0,943
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4 priedas
Organizacinés kultiiros teiginiy jvertinimas pagal Cronbach's alpha
Patlk_lm_umo Bendrosios statistikos
statistika Skalés Skalés Bendra  Kvadratine __ Cronbacho
vidurkis dispersija koreliacija koreliacija alfa
OK1 12,2535 3,589 0,675 0,457 0,711
Cronbach’s | N of OK 2 12,4613 3,324 0,641 0,452 0,725
Alpha ltems OK3 12,4190 3,304 0,649 0,443 0,720
0,794 4 OK 4 12,1761 4,174 0,468 0,248 0,804
Patikimumo Bendrosios statistikos
statistika Skalés Skalés Bendra Kvadratine  Cronbacho
vidurkis dispersija koreliacija koreliacija alfa
OK5 11,8397 5,282 0,757 0,613 0,756
Cronbach's N of OK 6 11,7387 5,390 0,696 0,559 0,783
Alpha Items OK 7 11,6202 5,978 0,623 0,395 0,815
0,838 4 OK 8 12,0906 5572 0,612 0,379 0,822
Patikimumo Bendrosios statistikos
statistika Skalés Skalés Bendra Kvadratiné  Cronbacho
vidurkis dispersija koreliacija koreliacija alfa
OK 9 12,2509 5,267 0,762 0,600 0,855
Cronbach's N of OK 10 12,1767 5,217 0,816 0,674 0,834
Alpha ltems OK 11 12,2226 4,720 0,807 0,659 0,839
0,889 4 OK 12 11,9117 6,138 0,658 0,439 0,892
Patikimumo Bendrosios statistikos
statistika Skalés Skalés Bendra Kvadratine  Cronbacho
vidurkis dispersija koreliacija koreliacija alfa
OK1 44,2982 53,502 0,648 0,478 0,931
Cronbach's N of OK?2 44,4945 51,798 0,712 0,551 0,928
Alpha Items OK 3 44,4473 51,803 0,719 0,557 0,928
0,934 12 OK 4 44,2255 55,110 0,513 0,363 0,935
OK5 44,5600 49,357 0,828 0,734 0,924
OK 6 44,4473 50,124 0,747 0,633 0,927
OK 7 44,3273 52,652 0,617 0,413 0,932
OK 8 44,8036 51,231 0,641 0,450 0,932
OK 9 44 5491 50,044 0,803 0,673 0,925
OK 10 44,4655 50,388 0,808 0,697 0,925
OK 11 44,5055 48,849 0,819 0,746 0,924
OK 12 44,1964 53,348 0,651 0,515 0,931
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5 priedas

Adaptyvios lyderystés ir organizacinés kultiiros sgsajuy teiginiy jvertinimas pagal
Cronbach’s alpha

Pig:i':i'”ll(rgo Bendrosios statistikos
Skalés Skalés Bendra Kvadratiné Cronbacho
vidurkis dispersija koreliacija koreliacija alfa
AL/OK 1 11,9468 5,019 0,698 0,504 0,835
Cronbach's | N of AL/OK?2 12,0355 4,390 0,760 0,582 0,807
Alpha Items AL/OK3 12,0993 4,880 0,677 0,472 0,841
0,864 4 AL/OK4 12,2589 4,278 0,730 0,534 0,822
Patikimumo Bendrosios statistikos
statistika Skales Skaleés Bendra  Kvadratine  Cronbacho
vidurkis dispersija koreliacija koreliacija alfa
AL/OK 5 11,8643 4,555 0,718 0,522 0,823
Cronbach's N of AL/OK 6 11,8571 5,299 0,730 0,561 0,822
Alpha Items AL/OK 7 12,0714 4,504 0,701 0,497 0,833
0,862 4 AL/OK 8 11,9286 5,156 0,726 0,554 0,821
Patikimumo Bendrosios statistikos
statistika Skalés Skalés Bendra Kvadratiné  Cronbacho
vidurkis dispersija koreliacija koreliacija alfa
AL/OK 9 12,3004 4,615 0,739 0,547 0,827
Cronbach's N of AL/OK 10 12,4311 4,785 0,627 0,419 0,870
Alpha Items AL/OK 11 12,2933 4,201 0,781 0,647 0,808
0,869 4 AL/OK 12 12,1625 4,449 0,745 0,623 0,823
Patikimumo Bendrosios statistikos
statistika Skalés Skalés Bendra Kvadratine ~ Cronbacho
vidurkis dispersija koreliacija koreliacija alfa
AL/OK 1 44,3433 56,436 0,746 0,601 0,947
Cronbach's N of AL/OK 2 44,4216 54,679 0,783 0,637 0,945
Alpha Items AL/OK 3 44,5000 56,139 0,731 0,580 0,947
0,950 12 AL/OK 4 44,6604 53,791 0,799 0,656 0,945
AL/OK 5 44,4739 54,145 0,749 0,614 0,947
AL/OK 6 44,4627 56,587 0,756 0,648 0,946
AL/OK 7 44,6828 53,558 0,775 0,644 0,946
AL/OK 8 44,5410 55,657 0,794 0,704 0,945
AL/OK 9 44,4104 55,606 0,804 0,706 0,945
AL/OK 10 44,5560 56,383 0,680 0,546 0,949
AL/OK 11 44,3918 54,711 0,802 0,716 0,945
AL/OK 12 44,2612 55,617 0,767 0,661 0,946
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6 priedas
Post Hoc testas pagal respondenty pareigas

Lentel¢je skaiciy 1, 2, 3 reikSmés:

1 — direktoriai ir direktoriaus pavaduotojai ugdymui

2 — mokytojai

3 — logopedai ir kt.

PALYGINIMAI
LSD
95% pasitikéjimo
intervalas
Priklausomas Vidutinis Standartiné p- Zemiausia | Auks¢iausia
kintamasis skirtumas (I-J) klaida reik§mé riba riba
Galimybeé teikti 2 38371" 0,12272 0,002 0,1422 0,6253
pasitilymus 3 ,54881" 0,16021 0,001 0,2335 0,8641
Vadovai skatina 2 ,45539" 0,13811 0,001 0,1835 0,7272
lyderyste 3 1,04762" 0,18022 0,000 0,6929 1,4024
Lyderiai padeda priimti 2 ,46255" 0,13153 0,001 0,2037 0,7215
pokycius 3 ,65357" 0,17164 0,000 0,3157 0,9914
Darbuotojai jaudiasi 2 ,39096" 0,15285 0,011 0,0901 0,6918
svarbus 3 81890 0,19848 0,000 0,4282 1,2096
Darbuotojai jtraukiami j 2 ,43306" 0,15421 0,005 0,1295 0,7366
sprendimy pri¢mimg 3 76007 0,20263 0,000 0,3612 1,1589
Lyderiai laikosi vertybiy 2 ,34681" 0,11980 0,004 0,1110 0,5826
3 61172" 0,15729 0,000 0,3021 0,9213

Skaidri ir atvira 2 53722" 0,15874 0,001 0,2248 0,8497
komunikacija 3 190833" 0,20714 0,000 0,5006 1,3161
Lyderiai skatina 2 ,43389" 0,12443 0,001 0,1890 0,6788
prisitaikyti prie pokyciy 3 90476 0,16237 0,000 0,5852 1,2244
Remiamas darbuotojy 2 ,51351" 0,12505 0,000 0,2674 0,7596
tobuléjimas 3 194524" 0,16331 0,000 0,6238 1,2667
Pripazjstamos klaidos ir 2 ,31022" 0,13478 0,022 0,0449 0,5755
keitiamasi 3 68571 0,17573 0,000 0,3398 1,0316
Palaikomos darbuotojy 2 ,39142" 0,14097 0,006 0,1139 0,6689
idéjos ir skatinama uz 3 191220 0,18327 0,000 0,5515 1,2729
nuopelnus
Skatinamas 2 446217 0,13383 0,001 0,1828 0,7096
bendradarbiavimas 3 88293" 0,17399 0,000 0,5405 1,2254
*. Vidutinis skirtumas yra reik§mingas 0,05 lygyje.
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7 priedas
Post Hoc testas pagal respondenty amziy

Lentel¢je skaiciy 1, 2, 3 reikSmés:

1— nuo 20 m. iki 35 m.,

2 — nuo 36 m. iki 50 m.,

3 — nuo 51 m. ir daugiau.

PALYGINIMAI
LSD
95% pasitikéjimo
intervalas

Priklausomas Vidutinis Standartiné p- Zemiausia | Auk$Giausia
Kintamasis skirtumas (I-J) klaida reik§mé riba riba
Galimybé teikti 3 1 0,20455 0,13620 0,134 -0,0635 0,4726
pasitlymus 2 0,00963 0,09373 0,918 -0,1749 0,1941
Vadovai skatina 3 |1 ,39795" 0,15682 0,012 0,0893 0,7066
lyderyste 2 21374 0,10802 0,049 0,0011 0,4264
Lyderiai padeda priimti | 3 | 1 38947" 0,14538 0,008 0,1033 0,6756
poky¢ius 2 0,10840 0,10002 0,279 -0,0885 0,3053
Darbuotojai jauciasi 3 |1 0,19717 0,16945 0,246 -0,1364 0,5307
svarbus 2 0,08011 0,11736 0,495 -0,1509 0,3111
Darbuotojai jtraukiami | 3 | 1 0,22963 0,17257 0,184 -0,1101 0,5693
I sprendimy priémima 2 25961 0,11738 0,028 0,0286 0,4907
Lyderiai laikosi 3 |1 32370" 0,13390 0,016 0,0601 0,5873
vertybiy 2 0,17001 0,09137 0,064 -0,0098 0,3499
Skaidri ir atvira 3 |1 0,14332 0,17892 0,424 -0,2089 0,4955
komunikacija 2 0,03032 0,12309 0,806 | -0,2120 0,2726
Lyderiai skatina 3 |1 0,14274 0,14201 0,316 -0,1368 0,4223
prisitaikyi prie 2 0,00194 0,09795 0,984 -0,1909 0,1947
poky¢iy
Remiamas darbuotojy 3 |1 0,23046 0,14314 0,108 -0,0513 0,5122
tobuléjimas 2 0,06748 0,09828 0,493 -0,1260 0,2609
Pripazjstamos klaidos 3 1 0,15214 0,15007 0,312 -0,1433 0,4475
ir keiciamasi 2 0,14772 0,10344 0,154 -0,0559 0,3513
Palaikomos darbuotojy | 3 1 0,13206 0,15966 0,409 -0,1822 0,4463
idéjos ir skatinama uz 2 0,09977 0,10874 0,360 -0,1143 0,3138
nuopelnus
Skatinamas 3 |1 0,22014 0,15137 0,147 -0,0778 0,5181
bendradarbiavimas 2 0,15177 0,10296 0,142 |  -0,0509 0,3544
*. Vidutinis skirtumas yra reikSmingas 0,05 lygyje.
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8 priedas
Post Hoc testas pagal jstaigos dydj, atsizZvelgiant j darbuotoju skaiciy

Lentel¢je skaiciy 1, 2, 3 reikSmés:

1 — iki 40 darbuotojy,

2 — nuo 40 iki 60 darbuotojy,

3 — nuo 60 darbuotojy ir daugiau.

PALYGINIMAI
LSD
95% pasitikéjimo
intervalas
Priklausomas Vidutinis Standartiné p- Zemiausia | Auks¢iausia
kintamasis skirtumas (I-J) klaida reik§mé riba riba
Galimybe teikti 3 1 0,20171 0,15278 0,188 -0,0990 0,5024
pasitilymus 2 0,12651 0,15532 0,416 -0,1792 0,4322
Vadovai skatina 3 |1 0,04118 0,18105 0,820 -0,3152 0,3975
lyderyste 2 0,04274 0,18421 0,817 -0,3199 0,4053
Lyderiai padeda priimti | 3 | 1 0,06708 0,16743 0,689 -0,2625 0,3966
pokycius 2 0,09117 0,17036 0,593 -0,2442 0,4265
Darbuotojai jauciasi 3 |1 0,15445 0,19275 0,424 -0,2250 0,5339
svarbus 2 0,10089 0,19606 0,607 -0,2850 0,4868
Darbuotojai jtraukiamij | 3 | 1 0,22233 0,19238 0,249 -0,1563 0,6010
sprendimy priémima 2 0,33700 0,19574 0,086 |  -0,0483 0,7223
Lyderiai laikosi vertybiy | 1 | 2 0,01400 0,09070 0,877 -0,1645 0,1925
3 0,05674 0,15235 0,710 -0,2432 0,3566

Skaidri ir atvira 3 |1 0,06841 0,20024 0,733 -0,3257 0,4625
komunikacija 2 0,01099 0,20373 0057 |  -0,3900 0,4120
Lyderiai skatina 1 |2 0,10572 0,09587 0,271 -0,0830 0,2944
prisitaikyti prie pokyciy 3 0,13636 0,16434 0,407 |  -0,1871 0,4508
Remiamas darbuotojy | 3 | 1 0,15210 0,16141 0,347 -0,1656 0,4698
tobuléjimas 2 0,19068 0,16418 0,246 -0,1325 0,5138
Pripazjstamos Klaidos ir | 3 | 1 0,13494 0,17065 0,430 -0,2010 0,4708
keitiamasi 2 0,01095 0,17392 0,950 -0,3314 0,3533
Palaikomos darbuotojy 3 1 0,07998 0,17775 0,653 -0,2699 0,4299
id¢jos ir skatinama uz 2 0,09310 0,18085 0,607 -0,2629 0,4491
nuopelnus
Skatinamas 1 |2 0,03318 0,10184 0,745 -0,1673 0,2336
bendradarbiavimas 3 0,03130 0,17164 0,855 |  -0,3065 0,3601
*. Vidutinis skirtumas yra reik§mingas 0,05 lygyje.
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